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POVZETEK 
Naslov: Plan izobraževanja in njegova realizacija v izbranem podjetju. 
Diplomsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in empiričnega dela. V teoretičnem delu smo 
predstavili izobraževanje zaposlenih, kot ga obravnava literatura, in sicer kot »upravljanje 
človeških virov« in »kot razvoj človeških virov«. Predstavili smo tudi prvo točko v andragoškem 
ciklusu, to je analiza potreb po izobraževanju. V empiričnem delu sledi študija primera, ki smo 
jo opravili v gorenjskem podjetju. Spoštovali smo željo podjetja in njegovo ime ohranili v 
anonimnosti. Če pojasnimo naslov diplomske naloge, planiranje opišemo kot vnaprejšnje 
razmišljanje o nečem in določanje ustreznih ukrepov za ravnanje. Planirati v podjetju pomeni 
prikazati način, kako nekaj doseči (Florjančič idr. 1999, str. 8). S planiranjem izobraževanja se 
na podlagi izobraževalnih potreb in možnosti odločamo za določene vrste izobraževanja, za 
njegov obseg, število udeležencev, ki jih bo izobraževanje zajelo, za časovne determinante 
posamezne izobraževalne dejavnosti, za nosilce posameznih dejavnosti in za potrebna 
finančna sredstva (Možina 2002, str. 235). V našem primeru smo ugotavljali pomembnost 
izobraževanja v podjetju, kako imajo v izbranem podjetju poskrbljeno za izobraževanje, kakšne 
so potrebe po izobraževanju v prihodnosti in kako jih ugotavljajo. Zanimalo nas je tudi, ali je 
izobraževanje tisti ukrep, s katerim rešujejo probleme, in ali zadane cilje dosežejo. Podatke 
smo zbirali z analizo dokumentov in s tremi intervjuji vodstvenih delavcev. Ugotovili smo, da 
v izbranem podjetju posvečajo precej pozornosti izobraževanju in se zavedajo pomembnosti 
le-tega. Po izobraževanju dostikrat posežejo, ko se pojavi nek problem, ki se ga z 
izobraževanjem da rešiti, in tudi v primerih, ko pride do zavedanja, da bodo neko znanje 
potrebovali v prihodnosti. Z izobraževanjem največkrat uresničijo zadane cilje, v nekaterih 
primerih pa težko sodimo, ali je prav izobraževanje tisto, ki je pripomoglo k spremenjeni 
situaciji. Lahko rečemo, da je izbrano podjetje učeča se organizacija, ki ustvarja kadre, ki so 
sposobni in učinkoviti pri delu in na ta način konkurenčni. In kot je zapisal J. Nonaka: »V 
gospodarstvu, kjer je edina zares zanesljiva stvar negotovost, je en sam vir trajne konkurenčne 
prednosti – znanje« (Nonaka v Ažman 1995, str. 19). 
KLJUČNE BESEDE: izobraževanje, usposabljanje, upravljanje človeških virov, razvoj človeških 
virov, analiza potreb po izobraževanju  
ABSTRACT 
Title: The Planning of Education and Its Realization in a Chosen Company. 
The diploma paper consists of two parts: theoretical and empirical. The former deals with the 
education and training of employees in terms of “human resources management” and 
“human resources development”, as regarded in professional literature. In addition, the first 
stage in andragogic cycle, the assessment of educational needs, was also presented. The 
empirical part comprises a case study carried out in a Gorenjska region based company. Due 
to company policy, its name will not be mentioned. With regard to the title, planning could be 
described as thinking in advance about something and determining the appropriate steps. 
Planning within a company refers to finding ways how to achieve something (Florjančič et. al. 
1998, p. 8). The process of planning education and training has to do with making choices 
about certain types of education, its extent, number of participants, time frame and timeline 
of individual activity, choosing activity mentors and providing the necessary funds (Možina 
2002, p. 235). In our case study we tried to determine the importance of education within the 
chosen company, how they deal with it, what their future educational needs are and how they 
establish them. In addition, we also wanted to find out whether education and training are 
considered as problem-solving tools and if in this way the set goals are achieved. Data was 
collected with document analysis and three interviews with the company management. We 
determined that the chosen company pays a lot of attention to education and training and is 
aware of its importance. They usually invest time and money in education when a problem 
which can be solved by additional education and training emerges and also when they realize 
that certain know-how will be needed in the future. It could be said for most cases that 
education and training enable the realization of the set goals; however, in some other 
examples it is hard to say whether it was education that contributed to the positive changes. 
Nevertheless, the chosen company is a learning organization which provides competent and 
efficient employees and thus ensures its competitiveness on the market. As J. Nonaka wrote: 
“In economy where the only certainty is uncertainty, the one true source of lasting 
competitive advantage is knowledge” (Nonaka in Ažman 1995, p. 19). 
KEY WORDS: education, training, human resources management, human resources 
development, assessment of educational needs  
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Znanstveni, ekonomski in tehnološki napredek prinaša hitro zastarevanje znanja, kar pomeni, 
da izobraževanje v otroštvu in mladosti ne zadostuje več. Tako je potrebno ustvariti možnosti 
za učenje in izobraževanje vse življenje (Jelenc Krašovec 2010 v Svetina 2013, str. 15). Današnja 
družba je zaznamovana z nenehnimi spremembami, ki so lahko pričakovane ali nepričakovane. 
Spodbujajo nas k stalnemu prilagajanju različnim novostim. Spremembe so lahko tako hitre, 
da znanje čez noč zastara ali pa nas celo ovira pri reagiranju na povsem novo situacijo. Takim 
spremembam lahko sledijo samo ljudje, ki so pripravljeni in sposobni svoje znanje ustvarjalno 
uporabljati in ga nenehno obnavljati in dopolnjevati. Če hoče podjetje imeti takšne zaposlene, 
ki so se sposobni odzvati na spremembe, jim mora zagotoviti redno učenje in najboljšo 
uporabo, obnavljanje ter dopolnjevanje znanja (Možina 2009, str. 485). Poleg nenehnih 
sprememb v okolju je učenje v podjetju potrebno tudi zaradi izboljševanja sposobnosti 
izvrševanja trenutnih nalog s ciljem, da bi se dela in naloge opravljale brez napak in 
pomanjkljivosti ter zaradi uvajanja novincev v podjetju (Možina 2002, str. 219). Zaposleni tako 
predstavljajo vir, v katerega se splača vlagati, so naložba za prihodnost. Razvoj človeških virov 
bi moral predstavljati osrednji del vseh aktivnosti zaposlenih. V vseh podjetjih bi se morali 
ukvarjati z razvojem svojih zaposlenih. Večja je usposobljenost zaposlenih, večja je možnost, 
da bodo zaposleni – vse od navadnih delavcev do vodij – tem bolj učinkoviti in produktivni 
(Pace idr. 1991, str. 10).  
V podjetju je na področju izobraževanja najprej potrebno ugotoviti in določiti potrebe po 
izobraževanju. Ko ugotovimo neko potrebo po izobraževanju, se zanj odločimo, kar pomeni, 
da nam bo le-to pomagalo rešiti nek problem oz. pripomoglo k povečanju storilnosti ali 
izboljšanju medsebojnih odnosov. Izobraževanja zaposlenih oz. napotitve na izobraževanje pa 
se je potrebno lotiti pripravljen. Izobraževanje je tako potrebno planirati, saj na ta način vemo, 
kaj z njim želimo doseči. Poznavanje cilja oz. tistega, kar želimo doseči, pa je bistvenega 
pomena za uspešno planiranje in izobraževanje (Florjančič idr. 1999, str. 8). Planiranje 
izobraževanja zaposlenih postaja tako ena izmed pomembnejših nalog (Mrmak 1982, str. 24), 
ki jo v našem primeru v izbranem podjetju opravlja vodja kadrovske službe. V tem podjetju 
predvidijo okvirni plan izobraževanja za vsako prihajajoče leto. Okvirni zato, ker nekaterih vrst 
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izobraževanja ne moremo planirati, predvsem tistih, ki so vezana na nenadni problem, ki se 
pojavi, npr. reklamacija.  
V našem primeru nas je zanimala pomembnost izobraževanja v izbranem podjetju oz. kako 
imajo zanj poskrbljeno. Kako v podjetju ugotovijo, da bodo potrebovali izobraževanje oz. zakaj 
napotijo delavca na izobraževanje? Zanimalo nas je tudi, kaj z izobraževanjem dosežejo in ali 
je gospodarska kriza vplivala na možnosti za izobraževanje. Ali realizirajo želje zaposlenih po 
izobraževanju? Se več izobražujejo na višjih ali nižjih delovnih mestih hierarhične lestvice 
(vodje, strokovni delavci, proizvodni delavci)? Za namen naše raziskave smo izvedli intervjuje 
s tremi vodstvenimi delavci in raziskali nekatere interne dokumente podjetja: Redni letni 
razgovori 2014; Proces razvoja kadrov 2015; Merjenje organizacijske klime in zadovoljstva 
zaposlenih 2015; Plan izobraževanja 2015; Seznam delovnih mest in dejanske izobrazbe; 
Realizacija izobraževanja 2015; Napotitev in evidentiranje izobraževanja. Dobljene podatke 
smo med seboj primerjali in ugotavljali, ali so si podatki oz. mnenja podobni med seboj ali se 
razhajajo.  
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II. TEORETIČNI DEL 
1. IZOBRAŽEVANJE V PODJETJU 
V znanstvenem in tehnološkem okolju je v zadnjih desetletjih prišlo do velikega razvoja 
(Florjančič idr. 1999, str. 124). Florjančič navaja, da se razvoj navzven odraža na dva načina:  
 čas od odkritja do uporabe le-tega se zelo skrajšuje, 
 zaradi velike konkurence se krajša življenjska doba posameznih produktov, saj se 
nenehno pojavljajo izboljšani izdelki (prav tam). 
Iz povedanega izhaja, da je stalno izobraževanje ljudi nujno zato, da bi vse nove produkte 
podjetja lahko proizvedla in da bi jih ljudje znali vsakodnevno uporabljati (prav tam). 
Kaj je podjetje? Ažman piše: »Podjetje je samostojen poslovni sistem, katerega cilj je čim večja 
poslovna učinkovitost« (Ažman 1995, str. 19). Na učinkovitost in uspeh podjetja pa vplivajo 
vloženi kapital, sredstva (stroji, naprave) in ljudje. Tako mora sodobno podjetje graditi na 
človeku posamezniku (prav tam).  
Možina za ljudi, ki ustvarjalno sodelujejo pri delu v podjetju, uporabi izraz kadri (Možina 2002, 
str. 7). Da bi bilo sodelovanje ljudi v kateri koli obliki organiziranega dela čim uspešnejše, je 
treba izvajati različne dejavnosti, povezane s kadri. Temu rečemo kadrovska funkcija v 
organizaciji, ki vključuje tudi delovanje vseh institucij, povezanih z izobraževanjem, 
usposabljanjem, posredovanjem dela, pravno zaščito ipd. (Svetlik in Zupan 2009, str. 21). 
Kadrovsko funkcijo torej izvajamo zato, da bi zagotavljali razvoj in uporabo ustreznih človeških 
zmožnosti in tako dosegli zastavljene poslovne cilje (prav tam). Podobno kot drugi avtorji tudi 
Možina pojasnjuje, da je uspešnost organizacije odvisna od usklajevanja in razvijanja 
obstoječih virov: kadrovskih, finančnih, tržnih, tehnoloških in drugih. Ti viri so različni in vsak s 
svojim deležem prispeva k uspehu podjetja. Kadrovski oziroma človeški viri zavzemajo 
področje dejavnosti, s katero želimo optimizirati človeške zmogljivosti, tako da bi izpolnili 
osebne in organizacijske cilje (Možina 2002, str. 7). S človeškimi viri v ožjem smislu 
opredeljujemo zaposlene, njihove sposobnosti, motiviranost, znanje (Lipičnik 1996, str. 20), 
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vrednote in tudi njihovo navezanost na skupino, organizacijo ter pripravljenost za sodelovanje 
(Možina 2002, str. 7). 
S tem, kako doseči, da bodo ljudje v podjetjih svoje znanje in zmogljivosti uporabili za svoje in 
skupno dobro, se ukvarja koncept upravljanja človeških virov (ang. Human Resources 
Management – HRM) (Ažman 1995, str. 19). Možina uporabi izraz management1 kadrovskih 
virov, pri čemer izraz management opredeli kot planiranje, organiziranje, vodenje dela v 
podjetju ter vse ostalo, povezano z nalogami, ki jih opravljajo zaposleni. Management 
kadrovskih virov pa opiše kot splet različnih programov in dejavnosti, s katerimi bi radi dosegli, 
da je ravnanje s kadrovskimi viri v korist in zadovoljstvo posamezniku, organizaciji in družbi 
(Možina 2002, str. 7). Človeški viri so najpomembnejše, kar organizacija ima, in so ključ do 
njenega uspeha (prav tam, str. 8). 
1.1. UPRAVLJANJE ČLOVEŠKIH VIROV  
Izraz upravljanje človeških virov (ang. Human Resources Management – HRM) ni nov. 
Uporabljati se je začel pred približno 50 leti, vendar se je takrat izmenično uporabljal z izrazom 
upravljanje kadrov (Armstrong 1992, str. 16). Takrat so v poslovnem svetu ugotovili, da je 
človek bistveni dejavnik uspešnosti (Ažman 1995, str. 19). Filozofija upravljanja človeških virov 
se je v svoji popolni obliki pojavila šele v sredini 1980-ih, njeni začetki pa gredo nazaj v 1960-
ta. Vplivi na njen nadaljnji razvoj so se pojavili tudi v 70-ih in 80-ih letih prejšnjega stoletja, ko 
se je veliko razmišljalo o zaposlenih v podjetjih (Armstrong 1992, str. 16). Svetlik in Zupan 
delita začetek HRM na dve fazi. Prva faza so 80. leta, ko je bil glavni poudarek na tem, kako 
HRM prispeva k uspešnosti podjetja. Druga faza pa je od 90. let dalje, ko se vse bolj uveljavlja 
timsko delo, neprestano učenje, celovito obvladovanje kakovosti, spremljanje uspešnosti in 
povezovanje nagrad z uspešnostjo, razvoj menedžmenta in drugih dejavnosti, ki naj bi 
podpirale strategijo podjetja in prispevale k njegovi uspešnosti (Svetlik in Zupan 2009, str. 25). 
Za začetnika veljata Drucker in McGregor v 1960-ih. Drucker je izumil izraz menedžment 
(poslovodenje, upravljanje), ko je govoril o tem, da mora vizionarski in ciljno usmerjen 
poslovodja usmeriti vse vodje k skupnemu cilju, kar pa je osnovni princip upravljanja človeških 
                                                          
1 V nalogi sem sem odločila za uporabo slov. izrazov menedžer in menedžment, razen tam, kjer gre za dobesedno 
navajanje poimenovanj citiranih avtorjev. 
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virov. Poudarjal je skladnost in notranjo povezanost podjetja, ki na človeške vire gleda kot na 
cenjena sredstva. Oba sta prispevala k razvoju osnovnega koncepta upravljanja človeških 
virov, ki pravi, da mora le-to biti povezano s poslovnimi načrti podjetja (Armstrong 1992, str. 
16). 
Osnovno prepričanje upravljanja človeških virov je torej v tem, da lahko dolgoročno 
konkurenčno prednost dosežemo skozi ljudi. Zato jih moramo obravnavati kot cenjena 
sredstva, v katera se splača vlagati, kajti tako bomo povečali tudi vrednost podjetja (prav tam, 
str. 15). 
1.1.1. Opredelitev pojma upravljanje človeških virov (UČV) 
V različnih literaturah se pojavljajo različni izrazi, kot so npr. menedžment kadrovskih virov, 
menedžment človeških virov, upravljanje človeških virov, kadrovski menedžment. Čeprav vsak 
izpostavi malo drugačno plat, je vsem skupna vloga ljudi pri zagotavljanju konkurenčnosti in 
uspešnosti (Svetlik in Zupan 2009, str. 27). Mi bomo v nadaljevanju diplomskega dela 
uporabljali izraz upravljanje človeških virov (v nadaljevanju UČV).  
UČV je današnja stopnja v razvoju kadrovske funkcije, do katere je podjetja vodila nujnost 
prilagajanja čedalje bolj zahtevnemu in kompleksnemu poslovnemu okolju (Svetlik in Zupan 
2009, str. 26). Tako lahko UČV razumemo na dveh ravneh:  
 kot filozofijo menedžmenta, ki ljudem pripisuje ključno vlogo pri zagotavljanju 
konkurenčnosti in je podlaga za konkretne aktivnosti UČV in 
 kot razviti model izvajanja kadrovske funkcije, pri katerem je poudarek na strateški 
vlogi človeških virov, zato postaja UČV sestavni del menedžmenta podjetij (prav tam). 
Po Armstrongu lahko UČV opredelimo kot strateški in koherenten pristop k upravljanju najbolj 
cenjenih sredstev organizacije, tj. zaposlenih, ki posamezno in skupno prispevajo k doseganju 
ciljev organizacije in njeni konkurenčnosti na tržišču (Armstrong 1992, str. 13). Kot pravijo Beer 
in drugi, UČV zajema vse odločitve in dejanja vodstva, ki se tičejo odnosa med organizacijo in 
njenimi zaposlenimi – človeškimi viri (Beer idr. 1984, v prav tam). 
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Cilji UČV po Armstrongu: 
 Omogočiti vodstvu, da doseže cilje organizacije preko delovne sile. 
 Omogočiti ljudem, da do polnosti dosežejo svoje potenciale in izkoristijo vse svoje 
sposobnosti. 
 Vzgajati zaposlene v duhu zavezanosti in predanosti podjetju, obenem pa jih ciljno 
usmerjati na področju njihove učinkovitosti, ker bodo na ta način prispevali k 
uspešnosti podjetja (Guest 1987, v prav tam). 
 Povezati politiko upravljanja človeških virov s poslovnim načrtom. 
 Razviti skladen sistem upravljanja zaposlenih in zaposlovanja, ki bo krepil strategije 
organizacije v povezavi s poslovnimi potrebami in izboljšanjem učinkovitosti. 
 Vzpostaviti okolje, v katerem se bo lahko sprostila ustvarjalnost in energija zaposlenih. 
 Ustvariti pogoje, v katerih bodo lahko uspevali inovacije, timsko delo in kvaliteta. 
 Spodbujati pripravljenost delati fleksibilno v interesu organizacije in stremeti k 
odličnosti (prav tam, str. 15). 
Opredelitev, ki jo podajata Pettigrew in Whipp, pa pravi, da je UČV skupek znanj, spretnosti in 
vedenj, ki jih podjetja potrebujejo, da lahko tekmujejo z drugimi. Zajema skrb za vodenje ljudi 
in aktivno delovanje na tem področju, ki vključuje izbiranje, usposabljanje, razvoj in odnose 
med zaposlenimi. Vse te aktivnosti so lahko med seboj povezane in tako dobimo nastanek 
filozofije upravljanja človeških virov. Prvič je tako poudarek na interesih vodstva/nadrejenih, 
drugič na strateškem pristopu, tretjič na pridobivanju dodane vrednosti s strani zaposlenih s 
pomočjo razvoja človeških virov in upravljanja učinkovitosti, končno pa na zavezanosti 
zaposlenih, da bodo pomagali doseči cilje in vrednote podjetja (Pettigrew in Whipp 1991, v 
prav tam). 
Svetlik in Zupan pišeta o tem, da so nam pri opredeljevanju UČV lahko v pomoč prispevki 
različnih avtorjev, ki so preučevali razlike med UČV in klasičnim kadrovskim menedžmentom. 
Njim skupna je sledeča opredelitev:  
»Upravljanje človeških virov je strateško usmerjena dejavnost nosilcev UČV 
(predvsem menedžerjev in kadrovskih strokovnjakov), ki jo sestavljajo medsebojno 
usklajene aktivnosti pridobivanja in povečevanja človeških zmožnosti ter 
spodbujanja njihove uporabe, tako da skladno z opredeljenim namenom (ciljem) 
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organizacije in ob upoštevanju ciljev in interesov zaposlenih dosežemo čim boljše 
rezultate.« (Svetlik in Zupan 2009, str. 28) 
Herrera opredeli UČV kot vse dejavnosti (tudi tiste, ki jih izvajajo zaposleni sami), ki so 
usmerjene na optimizacijo dela in dobrega počutja zaposlenih določene organizacije. Pojem 
UČV vsebuje tudi pojem razvoj človeških virov (ang. Human Resource Development) in tudi 
usposabljanje, ki je zelo pomembna aktivnost, vendar ne edina. Sem spadajo tudi načrtovanje 
kariere, menjave v službi (rotacije zaposlenih) itd. (Herrera 1993, str. 38). 
Treven UČV opiše kot dejavnik, ki vpliva na sposobnost podjetja, da se ustrezno odzove na 
konkurenčne izzive. Učinkovito UČV lahko pripomore tudi k ekonomskemu uspehu podjetja. 
Nagrajevanje, kadrovanje, izobraževanje in razvoj zaposlenih so povezani z investicijami in te 
neposredno vplivajo na motivacijo zaposlenih ter tako na njihovo sposobnost, da zagotovijo 
proizvodnjo proizvodov ali opravljanje storitev, ki ustrezajo zahtevam potrošnikov. UČV lahko 
opredelimo tudi kot splet različnih aktivnosti, ki pripomorejo k ustreznemu odzivanju podjetja 
na izzive v okolju in s tem tudi na pridobivanje njegove konkurenčne prednosti (Treven 1998, 
str. 24). 
Mohorčič Špolar opredeli izraz UČV kot tiste vidike upravljanja, ki imajo opravka s človeško 
stranjo podjetja in z odnosi med podjetjem in zaposlenimi. Med drugim to pokriva tudi 
elemente industrijske psihologije, kadrovsko politiko, usposabljanje in odnose s sindikati 
(Mohorčič Špolar 2008, str. 1). 
UČV je proces, pri katerem podjetje sistematično, s svojo poslovno strategijo, planira potrebe 
po kadrih, kadruje, razvija in vrednoti svoje kadre, jih nagrajuje ter vzdržuje z njimi dobre in 
učinkovite odnose. UČV se ukvarja s tem, kako naj se posamezniki integrirajo v strategijo in 
cilje organizacije, kako je treba v ta namen z njimi delati in kako se posamezni deli, kot so 
kadrovanje, izbor, usposabljanje in nagrajevanje, vključujejo v celoto (Merkač Skok 2005, str. 
14). 
Glavna naloga koncepta UČV je pomoč zaposlenim, da sproščajo in razvijajo svoj potencial, pri 
tem pa se zadovoljujejo potrebe organizacije in interesi zaposlenih (Ažman 1995, str. 20).  
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UČV je sistem, ki vključuje več med seboj povezanih procesov (prav tam). Ta sklop procesov je 
predstavljen različno glede na avtorje. V nadaljevanju bomo predstavili faze UČV glede na 
različne avtorje. 
1.1.2. Razčlenitev pojma upravljanje človeških virov 
Byars in Rue navajata, da se funkcije človeških virov nanašajo na tiste funkcije, ki se izvajajo v 
velikih in manjših organizacijah: 
 Zagotoviti, da organizacija izpolnjuje določila enakopravnosti zaposlovanja in ostale, z 
zakoni opredeljene naloge. 
 Izvedba analiz dela, da se na ta način lahko določijo specifične zahteve posameznih del 
znotraj organizacije. 
 Predvidevanje števila osebja, potrebnega za izvrševanje vseh organizacijskih ciljev. 
 Razvoj in uvajanje plana, ki bo zagotovilo, da bodo cilji doseženi. 
 Zbiranje osebja, potrebnega za dosego organizacijskih ciljev. 
 Izbor in zaposlitev ljudi, potrebnih za posamezna opravila v organizaciji. 
 Uvajanje zaposlenih in usposabljanje. 
 Priprava in uvajanje vodstvenih, vodilnih in organizacijsko-razvojnih programov. 
 Priprava sistemov za ocenjevanje dela posameznih zaposlenih. 
 Pomoč zaposlenim pri planiranju kariere. 
 Priprava in uvajanje sistema nadomestil za vse zaposlene. 
 Opravljanje dela v funkciji posrednika med organizacijo in sindikati. 
 Priprava disciplinskih programov in sistema pritožb. 
 Priprava in uvajanje programov, ki naj zagotovijo varstvo pri delu in zdravstveno 
varstvo ter pomoč tistim zaposlenim, k imajo osebne probleme in takšne, ki vplivajo na 
opravljanje njihovega dela. 
 Priprava in uvajanje komunikacijskega sistema med zaposlenimi (Byars in Rue 1997 v 
Mohorčič Špolar 2008, str. 5). 
Fisher, Schoenfeldt in Shaw pa UČV razdelijo na naslednja glavna področja: planiranje 
človeških virov in analiza dela, organizacijski vstopi (enake možnosti zaposlitve, rekrutiranje in 
iskanje dela, merjenje in odločanje pri selekciji, izbirna orodja), razvoj produktivnosti človeških 
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virov (učinkovito izobraževanje in usposabljanje, posegi za izboljšanje produktivnosti), 
ocenjevanje dela in sistem nagrajevanja (ocenjevanje dela, razvoj sistema nagrajevanja, 
nagrade in nadomestila, ki temeljijo na opravljanju dela), vzdrževanje človeških virov (pogoji 
delovnega okolja, odnosi s sindikati in kolektivna pogajanja, izhod iz organizacije) (Fisher, 
Schoenfeldt in Shaw 1990 v Mohorčič Špolar 2008, str. 6). 
Naslednje faze lahko opredelimo kot pot, po kateri podjetja dosežejo, da se aktivnosti izvajajo 
s pomočjo ljudi oziroma z ljudmi (Merkač Skok 2005, str. 17). Merkač Skok zajame temeljne 
elemente procesa UČV: planiranje kadrov, kadrovanje, razvoj, vrednotenje in nagrajevanje ter 
vzdrževanje učinkovitih odnosov. Vsi elementi procesa so medsebojno neposredno povezani 
in soodvisni (prav tam, str. 18).  
Werther in Davis opredelita sistem UČV kot sistem med seboj povezanih dejavnosti, kot so: 
 načrtovanje kadrov (Gre za zagotavljanje optimalne zaposlenosti že zaposlenih, za 
ocenitev potrebnih znanj in sposobnosti zaposlenih v prihodnjem obdobju in za 
časovno zagotovitev potrebnih človeških virov.); 
 analiza strukture dela (Določi dejavnike, ki so nujni za uspešno izvajanje dela, in ugotovi 
razmere, v katerih bo delo potekalo. Daje informacije za izbiro kandidatov, za 
določanje izobraževalnih potreb, za oceno potrebnosti dela: opozori na morebitno 
potrebo po organizacijski spremembi.); 
 pridobivanje kadrov (Poišče najustreznejše kanale za pridobivanje kadrov.); 
 izbira kadrov (Zagotovi, glede na zahtevo dela, najustreznejše kandidate.); 
 uvajanje (Zagotovi kar najhitrejšo vključitev v podjetje in izvajanje dela.); 
 izobraževanje in razvoj (Pomaga zagotavljati, da ima podjetje ljudi z znanjem in s 
spretnostmi, s katerimi dosegajo strateške cilje. Pripravlja ljudi za uspešnejše 
opravljanje dela in jih pripravlja za prevzem večje odgovornosti v prihodnje. Gradi na 
močnih plateh zaposlenih in jim pomaga preseči šibkejše.); 
 načrtovanje karier (Pomaga pri odločanju in izbiri razvojnih poti zaposlenih. Predvidi 
nadaljnji razvoj zaposlenih, kot so cilji in poti razvoja.); 
 ocena uspešnosti (Zaposlenim omogoča povratno informacijo o njihovi uspešnosti. 
Prepoznava raven uspešnosti zaposlenih, vzroke za manjšo uspešnost in potenciale za 
sprejemanje večjih odgovornosti. Pomaga izboljšati uspešnost posameznikom z 
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načrtovanim razvijanjem sposobnosti, izkušenj, spretnosti in s pridobivanjem znanja.) 
(Werther in Davis 1985 v Ažman 1995, str. 20).  
Kot smo že omenili, Treven razdeli UČV na aktivnosti, ki pripomorejo h konkurenčnosti 
podjetja. To so (1) upravljanje zunanjega in notranjega okolja, (2) ocenjevanje dela in 
rezultatov, (3) načrtovanje in izbira kadrov, (4) razvoj in izobraževanje ter (5) nagrajevanje 
zaposlenih. Pri upravljanju zunanjega in notranjega okolja si zaposleni prizadevajo oblikovati 
pozitivno okolje za podjetje, ki vključuje: povezovanje UČV s poslovnimi cilji, upoštevanje 
mednarodnih izzivov UČV, zagotavljanje usklajenosti posameznih elementov UČV z 
zakonodajo in ustvarjanje odnosov med zaposlenimi, ki ustrezajo podjetju in zaposlenim v 
podjetju (Treven 1998, str. 26). Ocenjevanje dela in rezultatov po Sriću opredelimo kot proces 
ugotavljanja kakovosti in količine opravljenega dela z namenom, da bi sprejeli čim bolj 
objektivne kadrovske odločitve. To fazo delimo na (I) organiziranje dela zaradi povečanja 
kreativnosti zaposlenih in izboljšanja kakovosti proizvodov ter storitev, (II) določanje 
produktivnosti zaposlenih in kakovosti njihovega dela in (III) na ocenjevanje vedenja 
zaposlenih pri opravljanju dela in v širšem delovnem okolju. Rezultati, ki jih dobimo z 
ocenjevanjem dela in rezultatov, se največkrat uporabljajo za določanje višine plač, politiko 
izobraževanja in razvoj zaposlenih, napredovanje, načrtovanje kadrovskih potreb in oceno 
kakovosti postopka izbire kadrov (Srića 1994 v prav tam, str. 27). Načrtovanje in izbira kadrov 
se nanaša na oceno trenutnega stanja in na potrebo po kadrih v prihodnosti. Načrtovanje, 
izbira in zaposlovanje so ena izmed najpomembnejših funkcij menedžmenta, ker se z njimi 
zagotavlja potrebna količina in kakovost zaposlenih v podjetju. Na kakovost kadra ne vplivajo 
samo osebnostne in strokovne značilnosti kadra, temveč tudi medčloveški odnosi in kultura 
podjetja (prav tam, str. 28). Kar se tiče razvoja in izobraževanja,  je v podjetju potrebno 
zagotoviti, da zaposleni razpolagajo s potrebnimi spretnostmi za opravljanje sedanjih in 
prihodnjih opravil. Zaposlenim je potrebno pomagati prepoznati njihove delovne interese in 
cilje ter uspešno uskladiti njihovo delo v podjetju z vlogo v družini. Zaposlenim je treba (i) 
zagotoviti potrebna navodila in nasvete, (ii) vplivati na čim kvalitetnejšo izpolnitev nalog, (iii) 
seznaniti zaposlene s sistemom napredovanja in spodbujati individualno načrtovanje kariere, 
zagotoviti priznanje in nagrado za kvalitetno izpolnitev nalog in (iv) povečati povezanost med 
zaposlenimi na podlagi učenja in razvijanja njihovih sposobnosti (prav tam). Plače in druge 
ugodnosti se uporabljajo v podjetju za nagrajevanje zaposlenih, obenem pa tudi za 
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privabljanje novega kadra, prav tako pa pomembno vplivajo na motivacijo zaposlenih, da čim 
bolj pripomorejo k uresničevanju ciljev podjetja (prav tam, str. 29).  
1.2. RAZVOJ ČLOVEŠKIH VIROV  
»Moški je odpeljal svojega sina na polje in mu pokazal majhne okrogle predmete, ki 
jih je poimenoval »semena«. Dal jih je v majhno vrečo in odšel na polje, kjer je 
semena previdno raztrosil, medtem pa je sinu govoril o svojem početju. Nato je vrečo 
podal svojemu sinu in ga gledal, medtem ko je ta trosil semena. Ker tega ni počel na 
način, ki bi zadovoljil očeta, ga je še nadalje poučil: koliko semen vzeti v dlan, kako 
držati dlan in kako se gibati med samim sejanjem.« (Nadler in Nadler 1989, str. 1) 
Nadler piše, da se je ta prizor zgodil pred davnimi časi. Moški je učil sina, kako naj opravi 
določeno delo, da bo družina imela dovolj hrane za preživetje, tj. eden od ciljev 
družine/organizacije. Navkljub dolgi zgodovini, ki jo ima področje razvoja človeških virov, še 
zmeraj obstajajo tisti, ki se čudijo nad njegovim ponovnim porastom in zanimanjem zanj. 
Razvoj človeških virov je že dolgo časa del človekovega življenja na zemlji, ampak šele v 
zadnjem stoletju je pridobil na pomembnosti (prav tam). Kot ugotavlja Pace, razvoj človeških 
virov poteka tudi v okviru družine, verskih skupnosti in odnosov znotraj posameznih skupnosti. 
Vsa področja življenja so namreč tesno povezana z zagotavljanjem pomoči posameznikom, da 
dosežejo višji življenjski standard (Pace idr. 1991, str. 8).  
Mi se bomo posvetili razvoju človeških virov znotraj podjetij, saj lahko le-ta prav tako prispeva 
k ultimativnemu cilju ustvarjanja dobrega življenja za vsakega državljana znotraj podjetij (prav 
tam, str. 7). 
Razvoj človeških virov (v nadaljevanju RČV) (ang. Human Resource Development – HRD) je 
torej potekal že več stoletij, njegov glavni utemeljitelj je Nadler.  
Szilagyi navaja, da se v današnjem kompleksnem in dinamičnem okolju na usposabljanje in 
RČV ne gleda več kot na luksuzno dobrino, ki si jo lahko privoščijo samo večje organizacije v 
dobrih časih. Večina organizacij, tako velikih kot majhnih, je prišla do zaključka, da sta 
usposabljanje in RČV vitalnega pomena za klimo znotraj organizacije, njeno preživetje in 
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uspešnost. Potrebno ju je osredotočiti na razvoj tistih, ki bodo v prihodnjih letih organizacijo 
vodili (Szilagyi 1988 v Pace idr. 1991, str. 7). 
1.2.1. Model razvoja človeških virov (RČV) 
Nadler predstavi model, ki je sestavljen iz treh aktivnosti: (1) Opredelitev: Razvoj človeških 
virov opredelimo kot organiziran učni proces, ki ga zagotovi delodajalec in poteka znotraj 
določenega časovnega obdobja. Njegov namen je omogočiti izboljšanje delovne učinkovitosti 
in povečati osebno rast delavca. (2) Področja delovanja: Poznamo tri področja delovanja: 
Usposabljanje2 – učni proces, usmerjen na trenutno delovno mesto, na katerem je zaposleni; 
Izobraževanje3 – učni proces, usmerjen na delovno mesto, ki ga bo zaposleni opravljal v 
prihodnosti; Razvoj – ni usmerjen na delovno mesto, ampak na osebnostno rast. (3) Vloge 
razvijalca človeških virov: učni strokovnjak (povezovalec/pospeševalec učenja, razvijalec učnih 
programov, razvijalec učnih strategij), vodja razvoja človeških virov (nadzornik programov 
razvoja človeških virov, razvijalec osebja za razvoj človeških virov, organizator pripomočkov, 
prostorov in financ, ohranjevalec odnosov), svetovalec (strokovnjak, zagovornik, 
spodbujevalec, upravitelj sprememb) (Nadler in Nadler 1989, str. 3–4). 
Tudi Pace opiše svoj model, ki pa temelji na 7 predpostavkah. Meni namreč, da na teh 
predpostavkah temelji učinkovit RČV in da le-te te omogočajo filozofsko perspektivo, ki 
poudarja, kako RČV pozitivno vpliva na življenje ljudi. Te predpostavke so sledeče: (1) Vrednost 
posameznika: Človeška bitja so pomembna sama po sebi. Vrednost posameznika gre tako 
preko te navidezno preproste trditve, saj pomeni, da se uspešnost organizacije meri glede na 
posameznikov prispevek le-tej, obenem pa glede na to, kako se ga na delovnem mestu 
obravnava. (2) Zaposleni kot viri: Zaposleni so, ne glede na njihov položaj v organizaciji, 
sposobni pomagati organizaciji doseči sedanje in prihodnje potrebe RČV. To pomeni, da mora 
vsaka organizacija imeti skupino usposobljenih zaposlenih, ki so vključeni v pridobivanje novih 
spretnosti, učenje novih idej in ki se pripravljajo na to, da bodo nekoč zasedli nova delovna 
                                                          
2 Usposabljanje je proces razvijanja in pridobivanja specifičnih znanj, sposobnosti, veščin, navad in drugih 
kompetenc, ki jih zaposleni potrebuje pri učinkovitem in uspešnem opravljanju del in nalog v okviru delovnega 
mesta in v okviru svoje dejavnosti na področju, na katerem v organizaciji dela (Mihalič 2006, str. 190). 
3 Izobraževanje je sistematičen in načrten proces razvijanja in pridobivanja tako splošnih, kot tudi strokovnih in 
znanstvenih znanj, sposobnosti, veščin, navad in drugih kompetenc posameznega zaposlenega (prav tam). 
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mesta znotraj organizacije. (3) Kvalitetno delovno okolje: Kvalitetno delovno okolje 
predstavlja upravičen in dragocen premislek vseh človeških bitij na vseh področjih 
organizacije. Zaposleni imajo pravico do varnega, čistega in prijetnega okolja, v katerem 
delajo. Organizacije naj bi se tako nenehno trudile izboljševati kvaliteto svojih delovnih okolij. 
(4) Zadovoljstvo zaposlenih: Človeška bitja imajo prav tako pravico do zadovoljstva in dobrega 
počutja glede tega, kako prispevajo k uspešnosti in učinkovitosti organizacije. Zadovoljstvo na 
delovnem mestu je tesno povezano z ugodjem, ki ga nudi delo, ki ga posameznik opravlja. 
Organizacije naj bi si tako nenehno prizadevale preoblikovati delovne naloge, da bodo le-te 
bolj primerne za zrela človeška bitja kot pa za robote. Delovna mesta naj bi zagotavljala 
notranje zadovoljstvo na delovnem mestu, tako da obstaja dobra povezava med tehnologijo 
in talentom. (5) Nenehna potreba po učenju: Usposabljanje in razvoj zaposlenih ni samo 
enkraten trud. Posamezniki namreč ne pridejo v organizacijo z vsem znanjem in s spretnostmi, 
ki jih potrebujejo za uspešno izpolnjevanje delovnih nalog, ki so jim dodeljene. Čeprav naj bi 
bili izbrani za določeno delovno mesto na podlagi njihovih izkušenj in kompetenc na 
specifičnem delovnem mestu, pa je potrebno njihove talente in spretnosti izboljšati in 
prilagoditi, obenem pa poskrbeti za pridobitev novih spretnosti. Vsaka organizacija, ki ne bo 
vlagala v razvoj posameznika v prihodnosti, morebiti sama ne bo imela prihodnosti. Dejstvo 
je, da je nenehno izobraževanje dandanes nuja, ne samo potreba. (6) Priprava na spremembe, 
ki prinašajo nove priložnosti: Spreminjajoči se pogoji, okoliščine, okolja, trgi in viri zahtevajo 
nenehno pripravo človeških bitij na prevzemanje različnih delovnih mest in vlog znotraj 
organizacije. Vsak dan, teden, mesec in vsako leto se okoliščine spreminjajo in s sabo prinesejo 
spremembe, ki predstavljajo nove priložnosti za posameznike. (7) Širok spekter vidikov RČV: 
RČV je več kot samo tehnično usposabljanje. Prav tako zajema razumevanje človekovega 
vedenja, človekovih odzivov in odnosov drug do drugega in znanje o tem, kako ljudje 
prispevajo k produktivnosti in učinkovitosti organizacije, obenem pa k svojemu lastnemu 
dobremu počutju. Več kot pomembno je, da se ljudje zavedajo, kaj točno je potrebno, da 
uspešno opravijo specifično nalogo. Razumevanje in usposobljenost na širokem področju 
človekovih sposobnosti sta pomembni na vseh nivojih organizacije (Pace idr. 1991, str. 8–9).  
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1.2.2. Opredelitev pojma RČV 
Nadler RČV opredeli kot organiziran učni proces, ki ga zagotovi delodajalec in poteka znotraj 
določenega časovnega obdobja. Njegov namen je omogočiti izboljšanje delovne učinkovitosti 
in povečati osebnostno rast delavca (Nadler in Nadler 1989, str. 6).  
Podjetniško izobraževanje v industrijsko razvitih državah je vse bolj zamenjeval pojem RČV. 
Pod tem imenom je mišljen sistematičen in nadzorovan proces priprave, izvajanja in nadzora 
vseh kadrovsko-izobraževalnih postopkov in ukrepov, ki so namenjeni strokovnemu, 
poklicnemu in osebnostnemu razvoju zaposlenih. Glavna naloga tega procesa je, da zagotavlja 
optimalno poklicno, izobrazbeno in kvalifikacijsko sestavo zaposlenih glede na razvitost in 
strateške cilje organizacije (Mohorčič Špolar in Ivančič 1996, str. 53). Prav tako Brewster, 
Mayhofer in Morley pišejo o tem, da pojem RČV odraža bistvo tega, kar je pri ravnanju s kadri 
najpomembnejše, to pa je razvoj, vse od usposabljanja do napredovanja in motiviranja 
(Brewster, Mayhofer in Morley 2004 v Merkač Skok 2005, str. 14). 
Pace piše, da je primarno področje nalog RČV izboljšanje posameznika, skupine in s tem 
organizacijske učinkovitosti. Zajema integrirano rabo individualnih razvojnih, kariernih 
razvojnih in organizacijsko razvojnih metod z namenom zagotovitve obsežnega pristopa za 
izboljšanje sistema. Individualni razvoj pomaga zaposlenim prepoznati njihove močne in šibke 
točke, teži na razvoju močnih področij in dela na popravljanju oz. izboljšanju slabosti, obenem 
pa jim pomaga razviti njihove potenciale, da bi s tem prispevali k učinkovitosti organizacije in 
dosegli svoje osebne cilje. Razvoj organizacije se v osnovi osredotoča na sistem – njegovo 
strukturo in vlogo, obenem pa na postopke sprememb, ki privedejo do učinkovitih 
medsebojnih odnosov. Karierni razvoj se osredotoča na ujemanje med nalogami posameznika 
in organizacije in na kakšen način zaposleni izvaja in prilagaja svoje delovne naloge in funkcije. 
Vloga svetovalca pri kariernem razvoju posameznika je bistvenega pomena, saj prispeva 
neizmerno veliko k razvoju človeških virov organizacije (Pace idr. 1991, str. 6). 
RČV definiramo torej kot integracijo individualnega in kariernega razvoja ter razvoja 
organizacije z namenom doseči maksimalno produktivnost, kvaliteto, priložnost in 
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samoizpolnitev članov organizacije, medtem ko se trudijo doseči cilje organizacije (prav tam, 
str. 7).  
Zemke opredeli RČV kot »funkcijo pridobivanja dodane vrednosti« (Zemke 1981 v Pace idr. 
1991, str. 10), ki temelji na ustvarjalnem reševanju problemov, da bi zagotovili delovno silo, ki 
je usposobljena, navdušena in teži k doseganju ciljev. Strokovnjaki s področja RČV zaposlenim 
pomagajo pridobiti tako tehnične kot »človeške« spretnosti (prav tam).  
Podobno je poročala Business India4, in sicer da vidi razvoj delavcev v tem, da jim pomagamo 
pridobiti nove spretnosti – tako delovne kot človeške /…/, ki vključujejo sodelovanje, 
komuniciranje, skupinsko delo, soočenje, kolektivne ukrepe, pozitivne misli, empatijo itd. Te 
so tako pomembne kot tehnične spretnosti, če ne celo bolj (Khandelwal 1985, v prav tam). 
RČV so vse dejavnosti, ki so usmerjene v razvoj spretnosti, znanja in vedenj zaposlenih 
določene organizacije (Herrera 1993, str. 38). 
RČV lahko poteka v katerem koli okolju in na katerem koli nivoju, na ravni posameznika ali 
manjše skupine. Ne glede na to pa formalni razvoj človeških virov po navadi poteka znotraj 
organizacije. RČV v organizaciji bi moral predstavljati osrednji del vseh aktivnosti zaposlenih. 
Vsi bi se morali ukvarjati z razvojem svojih zaposlenih; npr. uslužbenci na vodstvenih položajih 
bi se morali ukvarjati z razvojem vodij posameznih oddelkov ipd. Večja je usposobljenost 
zaposlenih, večja je možnost, da bodo zaposleni – vse od navadnih delavcev do vodij – tem 
bolj učinkoviti in produktivni (Pace idr. 1991, str. 10). 
Oba pojma, tako UČV kot RČV, sta med seboj povezana, njuni definiciji pa se zaradi 
konceptualnega dojemanja opredelitev razlikujeta. UČV se v osnovi opredeljuje na upravljanje 
zaposlenih, torej na vse funkcije, ki se povezujejo z delegiranjem nalog kadrom, premeščanjem 
zaposlenih, načrtovanjem ipd. Pojem RČV pa opredeljujemo bolj kot sam razvoj kadrov kot 
takih, njihovo usposabljanje, izpopolnjevanje, napredovanje in vlaganje v njihov karierni razvoj 
(Tominc 2011, str. 7) 
                                                          
4 Indijski vodilni gospodarski časnik. 
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V podjetjih za izobraževanje in karierni razvoj zaposlenih skrbijo marketinški strokovnjaki, 
delavci iz razvojne službe in tehnologi, v največji meri pa specialisti iz kadrovske službe 
(Florjančič idr. 1999, str. 124). V preučevanem podjetju za izobraževanje skrbi vodja kadrovske 
službe. Le-ta mora po Herreru upoštevati sledeče dejavnike: 
 spreminjajočo se naravo vloge zaposlenih, 
 politike, prakse in revizijo človeških virov, 
 načrtovanje človeških virov, 
 pridobivanje in izbiranje kadrov, 
 motivacijo in plačilo oz. nagrado za opravljeno delo, 
 razvoj človeških virov, 
 odnose med zaposlenimi in vodstvom (Herrera 1993, str. 38). 
Da bi opravili vse dejavnosti izobraževanja in da bi bil način izvedbe ustrezen, pa je potrebno 
izobraževanja in usposabljanja planirati (Florjančič idr. 1999, str. 124). S planiranjem 
izobraževanja se na podlagi izobraževalnih potreb in možnosti odločamo za določene vrste 
izobraževanja, za njihov obseg, za število udeležencev, ki jih bo izobraževanje zajelo, za 
časovne determinante posamezne izobraževalne dejavnosti, o nosilcih posameznih dejavnosti 
in o potrebnih finančnih sredstvih (Možina 2002, str. 235). 
2. RAZISKOVANJE IN UGOTAVLJANJE IZOBRAŽEVALNIH POTREB 
Opredeljevanje potreb po izobraževanju avtorji obravnavajo iz različnih zornih kotov, odvisno 
od tega, na katerem področju delujejo (Mirčeva 2000, str. 17).  
Med prvimi (in danes še zmeraj zelo vplivnimi), ki se je lotil sistematičnega preučevanja potreb 
nasploh, je bil Abraham Maslow, ki je potrebe opredelil kot izraz pomanjkanja nečesa nujnega 
za preživetje in doseganje blaginje. V skladu z njegovo humanistično-psihološko zasnovo so 
potrebe razvrščene v sledeča temeljna področja: fiziološke in eksistenčne potrebe; potrebe po 
varnosti; potrebe po pripadnosti in ljubezni; potrebe po spoštovanju in samouresničevanju. 
Zadovoljevanje temeljnih potreb je po njegovem pogoj za uresničevanje potreb na višji ravni 
hierarhije. V razvitejših družbah so le-te pomembnejše kakor v tradicionalnih in manj razvitih 
družbah, zato sta tudi pridobivanje znanja in spretnosti kot sestavina potreb po 
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samouresničevanju v sodobnejših državah med aktualnejšimi, saj so fiziološke ali nižje potrebe 
že uresničene (Maslow 1982 v prav tam). 
Analiza potreb po izobraževanju je ključno andragoško vprašanje, učenčeve potrebe in njihove 
izkušnje pa so temeljni elementi izobraževalnega procesa. Faza analize potreb ni omejena le 
na posameznikove izobraževalne potrebe, temveč andragogi ugotavljajo tudi potrebe 
organizacije, skupnosti, podjetja, lokalne skupnosti. Izobraževalne potrebe so povezane z 
življenjskimi okoliščinami, prepričanji in vrednotami, zato jih ne morejo opazovati ločeno od 
gospodarskega in kulturnega dogajanja ter vrednostnega sistema (Ličen 2006, str. 102). 
V preteklosti so bile potrebe po izobraževanju odraslih kolikor toliko predvidljive, ker so bile 
del stabilnejše črte življenja, povezane z bolj predvidljivim delom in s socialnimi vlogami, v 
današnjem času pa načrtovalci izobraževanja ne morejo pristopiti k izobraževanju odraslih 
tako, da bi za dolgo časa vnaprej predvideli, kakšno znanje bo potrebno za neko delo ali za 
neko socialno vlogo, kajti niti eno niti drugo ni stabilno (prav tam). 
Analiza potreb po izobraževanju je torej ključni proces pri upravljanju znanja in tudi prva 
stopnja andragoškega ciklusa oziroma izobraževalnega procesa odraslih. Od uspešnosti 
analize potreb po izobraževanju so odvisne druge stopnje andragoškega ciklusa: načrtovanje, 
programiranje, izpeljava, evalvacija in merjenje učinkov izobraževanja (Brečko 2014, str. 27). 
2.1. ANDRAGOŠKI CIKLUS 
Andragoški ciklus je opredeljen kot sistem, kar pomeni skupino elementov v interakciji, ki 
funkcionirajo skupaj, da bi dosegli določen cilj. Deli andragoškega procesa niso vedno 
razmeščeni drug za drugim, temveč se med seboj prepletajo (Ličen 2006, str. 99). 
Andragoški ciklus sestavljajo naslednje faze:  
 analiza potreb po izobraževanju, 
 načrtovanje izobraževanja, ki zajema oblikovanje ciljev, načrtovanje organizacije 
izobraževanja, vsebin in metod ter evalvacije, 
 izpeljavo in 
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 vrednotenje (prav tam). 
Omenjene faze pa si v nekem podjetju navadno sledijo tako: (1) Najprej se pojavi izobraževalna 
potreba. Ta je najpogosteje sporočena andragogu, oz. v našem primeru vodji kadrovske 
službe, kot naročilo za izobraževanje. Vodilni v podjetju so lahko naročniki izobraževanja. V tej 
fazi andragog sodeluje z naročnikom. (2) Naslednja dejavnost je analiza polja in makro 
načrtovanje. Ko pripravi makro načrt, ga s t. i. pogajalskim pogovorom usklajuje z naročniki. 
(3) Temu sledi redefinicija potrebe po izobraževanju, ki se zgodi v sodelovanju med 
naročnikom in andragogom. Konec te faze predstavljajo splošni cilji izobraževanja. V tej fazi je 
jasno, kaj želimo z izobraževanjem doseči. (4) Na temelju splošnih ciljev oblikujemo 
podrobnejše izobraževalne cilje, nato sledi mikro načrtovanje, pri katerem andragog sodeluje 
z izvajalci (učitelji, mentorji, predavatelji). Dogovorijo se o nizih vsebin, izberejo metode, 
načrtujejo evalvacijo. (5) Osrednji del izobraževanja in najbolj opazen del je izpeljava 
programa. Izpeljava se lahko ponavlja, lahko pa je enkratna. (6) Ob koncu izpeljave sledi 
evalvacija, preverjanje rezultatov, znanja, novih spretnosti ipd. Evalvacija zajame tudi ves 
program. Izsledki evalvacije so zajeti v končno poročilo. (6) Končno poročilo andragog preda 
naročniku, projekt se »vrne« k tistim, ki so ga naročili (Ličen 2008, str. 52–53). 
Vse faze so enako pomembne, toda v praksi temu ni tako. Včasih se realizirajo le posamezni 
deli (prav tam). 
2.2. ANALIZA POTREB PO IZOBRAŽEVANJU 
Analiza potreb po izobraževanju pomeni zbiranje informacij o potrebah organizacije, ki jih ta 
lahko zadovolji z izobraževanjem ali usposabljanjem. Organizacija ima lahko željo po 
izboljšanju učinkovitosti ali potrebo po odpravi pomanjkljivosti, ki jo ovirajo, da ne dosega 
načrtovane stopnje učinkovitosti. Analiza potreb omogoča identificirati primanjkljaj ter s tem 
specificirati izobraževalne potrebe oziroma potrebe, ki jih ima organizacija v zvezi z 
izboljšanjem delovne učinkovitosti (Brečko 2014, str. 27). Analiza potreb po izobraževanju se 
nanaša na neposredno ugotavljanje problemov ter ločevanje med problemi, ki so rešljivi z 
usposabljanjem, in problemi, ki zahtevajo drugačno reševanje. Analiza potreb po 
izobraževanju in usposabljanju je nujna za določanje vrste rešitve problema. Obstoj potrebe 
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po usposabljanju je potrebno najprej ugotoviti, temu pa nato sledi ocenjevanje in analiziranje 
(Vukovič in Miglič 2006, str. 97).  
Faza analize potreb zaradi tesne povezanosti z oblikovanjem programov usposabljanja in z 
napotitvami posameznikov na ustrezna usposabljanja zagotavlja, da v usposabljanje vložena 
sredstva dosežejo tako posameznikove kot organizacijske cilje. Temeljni namen analize potreb 
po izobraževanju in usposabljanju je ugotoviti, ali je izobraževanje oz. usposabljanje dejansko 
pravi način reševanja problemov delovne uspešnosti (prav tam, str. 98). Kakovostna analiza 
prinaša dvojno korist. Na eni strani pokaže, katero znanje, spretnosti in osebnostne lastnosti 
so potrebni za učinkovito izvajanje del in nalog; na drugi strani pa, katero znanje, spretnosti in 
osebnostne lastnosti zaposleni že imajo in kaj še potrebujejo (prav tam, str. 99). 
2.2.1. Razvrščanje potreb po usposabljanju  
Na razvrščanje potreb po usposabljanju vplivajo neposredni nameni usposabljanja, se pravi, 
ali je usposabljanje namenjeno zadovoljevanju sedanjih ali prihodnjih potreb (Bodell 1990 v 
Vukovič in Miglič 2006, str. 103). Glede na to lahko potrebe razvrstimo na (I) reaktivne in 
proaktivne potrebe. 
Najpogostejše so prve, torej reaktivne potrebe. Te je lažje opredeliti, saj se nanašajo na stvari, 
ki so se že zgodile in ki jih je treba spremeniti. Lahko so označene tudi kot korekcijske in se 
nanašajo na neustreznost sedanje delovne uspešnosti. Obstoječe potrebe so torej povezane z 
doseganjem trenutnih ciljev, npr. usposabljanje, potrebno za trenutno delo ali za 
obvladovanje takojšnjih sprememb v okolju (Vukovič in Miglič 2006, str. 103).  
Proaktivne potrebe po usposabljanju pa zahtevajo več predvidevanja, usmeritev in 
načrtovanja, vsebujejo pa tudi več tveganja. Nanašajo se na dolgoročne cilje, npr. 
usposabljanje za neko prihodnje delo oz. za obvladovanje prihodnjih načrtovanih sprememb 
v poslovni usmeritvi organizacije ali v okolju (prav tam). 
Razlikovanje med reaktivnimi in proaktivnimi potrebami je potrebno pri določanju prioritet in 
pri časovnem načrtovanju usposabljanja. Trenutne potrebe se pogosto zdijo pomembnejše 
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kot prihodnje, vendar pa je treba enakovredno obravnavati oboje in se izogibati poudarjanju 
trenutnih potreb na račun prihodnjih (prav tam). 
Naslednja razvrstitev deli potrebe na (II) globalne in diferencirane. Globalne potrebe so 
opredeljene z organizacijskim načrtom kadrovskih potreb in pridobivanjem kadrov, delno pa 
tudi z načrtom razvoja kadrov. Načrt vsebuje podatke o potrebnem številu zaposlenih za 
načrtovano obdobje, o poklicni strukturi zaposlenih, stopnjah zahtevane izobrazbe in času, 
predvidenem za pridobivanje posameznih kadrov (prav tam). Jereb navaja, da globalne 
potrebe po izobraževanju in usposabljanju za določeno obdobje opredeljuje analiza poklicne 
in izobrazbene strukture kadrov, ki jih je treba na novo zaposliti ali usposobiti, in obseg 
potrebnih sprememb v obstoječi kadrovski strukturi glede na sistemizacijo (Jereb 1998 v prav 
tam, str. 104).  
Diferencirane potrebe po usposabljanju pa so potrebe po nekem določenem znanju in 
spretnostih za posamezne kategorije zaposlenih in posameznike. Diferencirane potrebe so 
opredeljene v načrtu razvoja kadrov in so pravzaprav razčlenjene globalne potrebe, iz katerih 
še ni natančno razvidno katero znanje, spretnosti in odnosi so potrebni za uspešno delo (prav 
tam). 
Poleg opisanih splošnih razvrstitev potreb po usposabljanju lahko te opredeljujemo tudi glede 
na posamezne ravni, na katerih se pojavljajo, oziroma, na katerih jih ocenjujemo. Vendar pa 
različni avtorji (Goldstein 1986, Kubr in Prokopenko 1989, Stewart in Stewart 1978, Applegarth 
1992, Stanley 1987) poudarjajo, da ni jasne in ostre meje med posameznimi ravnmi ter da se 
potrebe med seboj povezujejo in prekrivajo (prav tam).  
Najpogostejša struktura ravni je naslednja: (i) organizacijska raven – ugotavljanje potreb, ki se 
nanašajo na celotno organizacijo (Potrebe so določene s poslanstvom organizacije. Izpolnitev 
skupnih potreb se nanaša na vzpostavitev enotne identitete. Primer takšne potrebe je 
uvajanje programov celovitega obvladovanja kakovosti v organizacijo, pri čemer je uspeh 
programov odvisen od njihovega sprejetja na vseh ravneh organizacijske piramide, od najvišjih 
vodstvenih delavcev navzdol.); (ii) raven organizacijskih enot – ugotavljanje potreb, ki so 
značilne za posamezne organizacijske enote (Potrebe posameznih enot se razlikujejo glede na 
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svoje funkcije, kljub temu pa so lahko nekatere potrebe tudi skupne. Te vodijo k skupnim 
rešitvam, čeprav v praksi posamezne organizacijske enote pogosto rešujejo svoje probleme 
samostojno.); (iii) poklicna raven – ugotavljanje potreb, ki se nanašajo na nekatere poklice ali 
skupine poklicev, npr. usposabljanje računovodij (Poklicne potrebe so usmerjene izključno na 
potrebe dela in ne na posameznikovo sposobnost njihovega izpolnjevanja. Nanašajo se torej 
na posamezna delovna področja. To so npr. potrebe po usposabljanju za spreminjanje odnosa 
do strank za vse zaposlene, ki imajo pri svojem delu neposredne stike s strankami. Spremembe 
na poklicnih ravneh sprožajo potrebe po usposabljanju celotnih poklicnih skupin.); (iv) 
individualna raven – ugotavljanje posameznikovih potreb po usposabljanju (Nanašajo se na 
posameznika. Delovna uspešnost posameznika je odvisna od njegovega znanja, spretnosti in 
stališč, zato je vpliv usposabljanja in razvoja pomemben, ker omogoča posameznikovo rast 
glede na njegove sposobnosti in zmožnosti in ker omogoča njegov karierni napredek (prav 
tam, str. 104–105).  
2.2.2. Dejavniki za uspešno ugotavljanje potreb po izobraževanju v podjetjih 
Mohorčič Špolar in Ivančič najprej navajata, da je potrebno (1) razdeliti odgovornost za 
izobraževanje. Pišeta, da se podjetja največkrat odločajo za analizo potreb po izobraževanju 
za celotno podjetje le na ravni stopnje izobrazbe oz. kvalifikacije. Na ravni specifičnega znanja 
in spretnosti za posamezno delo pa le tam, kjer se pojavljajo problemi in bi jih izobraževanje 
lahko pomagalo odpraviti, kar pa omogočajo le jasno opredeljena razvojna strategija, 
dogovorjeni dolgoročni in kratkoročni poslovni cilji podjetja in sprotno spremljanje njihovega 
uresničevanja ter analiza vzrokov za odmike. Poleg tega moramo imeti tudi podatke o 
obstoječih kadrovskih potencialih, njihovih delovnih dosežkih, planih njihove poklicne kariere 
ter njihovih izobraževalnih zmožnostih, potrebah, željah in interesih, povezanih z delom 
(Mohorčič Špolar in Ivančič 1996, str. 57). Upravljanje kadrovskih virov zajema tudi 
odgovornost za pridobivanje ustrezno kvalificiranega osebja (znanje, spretnosti, vedenje), ki 
bo opravljalo naloge na različnih ravneh. Menedžerja morajo zanimati rezultati dela, ti pa so 
odvisni od sposobnosti ali ravni kompetenc, ki jih imajo zaposleni. Če pri tem ugotovi 
pomanjkljivosti, mora predlagati ustrezne dejavnosti, ki obsegajo tudi izobraževanje in razvoj. 
To odgovornost menedžer lahko naloži osebi, odgovorni za izobraževanje, hkrati pa ji mora 
zagotoviti tudi ustrezno avtoriteto, da bo lahko nalogo uspešno opravljala (prav tam). 
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Podjetja morajo za doseganje (2) organizacijskih ciljev določiti potrebne vire, med katerimi so 
bistveni prav človeški viri. Pri določanju potreb po človeških virih so pomembni tako izhodni 
cilji podjetja kot tudi naloge, ki jih je treba opraviti, da bi bili ti cilji doseženi. Pomembno je, da 
so ti cilji jasno definirani ter da s tako opisanimi cilji seznanimo vse ključne osebe v organizaciji, 
med drugim tudi izobraževalca. Ta bi moral pridobiti podatke o organizacijskih, oddelčnih in 
drugih ciljih ter o standardih izvajanja dela; moral bi razumeti potek delovnega procesa in 
organizacijske postopke glede na sprejete cilje; obenem pa bi moral zagotoviti sodelovanje 
drugih pri razvijanju inštrumentov za odkrivanje šibkih točk pri ugotavljanju potreb po 
izobraževanju (prav tam, str. 58). 
Za uspešno ugotavljanje izobraževalnih potreb je potrebna tudi (3) racionalna organizacijska 
sestava. Mohorčič Špolar in Ivančič organizacijo opredelita kot racionalno koordinacijo ljudi za 
doseganje ciljev. Pri tem poudarita delitev principov dela in nujen razvoj hierarhije avtoritete 
in odgovornosti. Hierarhija zagotavlja najučinkovitejšo pot za doseganje organizacijskih ciljev. 
Pišeta tudi, da usposabljanje pogosto ne dosega ciljev prav zaradi neodgovornega upravljanja 
organizacijske sestave (prav tam).  
(4) Opis dela je nujen zato, da lahko ocena potreb po izobraževanju dobi svoj pomen. Opis 
dela poudarja obveznosti, ki jih mora delavec opravljati. Določa področja odgovornosti, ravni 
avtoritete, področja sodelovanja in povezovanja ter vse bistvene podrobnosti, ki dajejo 
posamezniku celostno podobo o uresničevanju ciljev (prav tam). 
Vodje in izobraževalci potrebujejo merila za ocenjevanje uresničevanja ciljev. To so 
znanstveno določeni (5) standardi opravljanja dela, s katerimi lahko primerjajo opravljeno 
delo delavcev. Ko so merila določena, ni težko ugotoviti odmikov, in ko te potrdimo, lahko z 
različnimi analitičnimi prijemi poiščemo vzroke, določimo zveze med vzročnimi 
spremenljivkami in izločimo področja, ki jim bo morala biti namenjena posebna skrb (prav tam, 
str. 59). 
(6) Politika izobraževanja v podjetju izraža raven pričakovanj, ki so povezana z izobraževanjem 
in usposabljanjem v podjetju. Prikazuje tudi zaporedje odločitev, ki jih lahko izobraževalec 
sprejema samostojno, in tistih, za katere mora iskati odobritev na višji ravni. Sprejeta politika 
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je prvi pogoj za opravljanje celotne izobraževalne funkcije, saj zagotavlja ključni vpliv na 
oblikovanje, razvoj, financiranje in implementacijo izobraževalnih programov v podjetju. Iz 
politike izobraževanja je razvidno, koliko menedžment podpira izobraževanje v podjetju (prav 
tam). 
Potrebna je (7) priprava planov, ki omogočajo sprotno spremljanje in vrednotenje dela, ki ne 
ustreza standardom dela, torej ne samo končnih izidov, temveč tudi samega poteka. Plani 
jasno določajo sestavine, ki so nujne za njihovo uresničitev. To so: opis delovnega procesa, 
identifikacija vložkov in pričakovanih izidov, opis nadzornega sistema, identifikacija in opis 
nujnih vmesnih faz, standardov opravljanja dela in zahtevano ravnanje vseh, ki sodelujejo pri 
uresničevanju plana (prav tam). 
2.2.3. Dejavniki, ki ovirajo analizo potreb po izobraževanju  
Na uspešnost organizacije vplivajo številni dejavniki, ki preprečujejo, da bi usposabljanje 
doseglo pozitivne rezultate. Najpogostejši so neprimeren odnos do upravljanja kadrov, 
organizacijska vprašanja, poklicna vprašanja, pomanjkanje sposobnosti pridobivanja 
informacij in nizek organizacijski status oblikovalcev in izvajalcev usposabljanj (Stanley 1987 v 
Vukovič in Miglič 2006, str. 109). 
Analitiki potreb po usposabljanju naletijo na probleme, ki zmanjšujejo učinkovitost 
ugotavljanja. Najpogostejši problem je nezadostna podpora na posameznih organizacijskih 
ravneh. Vodilni delavci radi poudarjajo pomen usposabljanja in njegov prispevek k 
organizacijski uspešnosti ter deklarativno izražajo svojo privrženost usposabljanju in razvoju 
zaposlenih, v resnici pa se njihove odločitve redko ujemajo z besedami (prav tam).  
Zaviralni dejavnik so lahko tudi zaposleni. Odrasli sprejemajo usposabljanja iz različnih 
razlogov. Nekateri so pripravljeni širiti svoje znanje in razvijati ter izpopolnjevati svoje 
sposobnosti, medtem ko se drugi udeležijo usposabljanja, ker so vanj »prisiljeni«. Obstajajo 
pa tudi posamezniki, ki zbirajo potrdila in spričevala kot statusne simbole, usposabljanje pa je 
najlažji način njihovega doseganja. Odnosi do usposabljanja med zaposlenimi so različni in 
nekateri izmed njih odvračajo potencialne udeležence od usposabljanja in so moteči za učni 
proces (prav tam). 
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Večina zaposlenih rada sodeluje v procesu zbiranja informacij o potrebah po usposabljanju. 
Nekateri pa imajo splošen odpor do usposabljanj in s tem tudi odpor do sodelovanja pri 
ugotavljanju potreb po usposabljanju. V takih primerih je možno, da posameznik zavestno 
zavede analitika. Zgodi se tudi, da nekateri ne želijo sodelovati pri ugotavljanju potreb po 
usposabljanju (prav tam, str. 110). 
Močan zaviralen dejavnik je nizek položaj organizatorjev in izvajalcev usposabljanj v 
organizacijski hierarhiji, zato je njihov vpliv na sprejemanje odločitev majhen, slaba pa je tudi 
obveščenost o organizacijskih strateških načrtih in operacijah. Specialisti za usposabljanje 
navadno niso pritegnjeni k strateškemu načrtovanju, ne morejo pravočasno povezovati 
organizacijskih načrtov in razvoja s prihodnjimi potrebami po usposabljanju. Tako njihovo 
poznavaje problemov pogosto izhaja iz druge roke, svoje dejavnosti načrtujejo na podlagi 
zahtev posameznikov, ki avtoriteto sicer imajo, ne pa tudi znanje o zahtevah procesa 
usposabljanja (prav tam). 
Kljub dejavnikom, ki ovirajo analizo po ugotavljanju izobraževalnih potreb, pa področje 
izobraževalnega menedžmenta postaja iz dneva v dan bolj strateško in cenjeno. Večina 
organizacij gleda na učenje kot najbolj cenjen človeški trud in prispevek k organizaciji. To se 
odraža skozi kopico novih nazivov in odgovornosti na področju izobraževalnega 
menedžmenta, kot so: vodja izobraževanja, izobraževalni menedžer, razvojni menedžer, 
menedžer kulture znanja, vodja kompetenčnega centra, vodja razvoja kompetenc … (Brečko 
2016a, str. 1). 
2.3. UGOTAVLJANJE IN ANALIZIRANJE POTREB PO IZOBRAŽEVANJU V PODJETJIH 
Analiza potreb omogoči izobraževalnemu menedžerju in organizaciji identificirati primanjkljaj 
in tako specificirati izobraževalne potrebe oz. potrebe, ki jih ima organizacija v zvezi z 
izboljšanjem delovne učinkovitosti (Brečko 2014, str. 27). 
Pastuović je v nekdanji jugoslovanski andragoški literaturi med prvimi obravnaval faze 
ugotavljanja potreb po izobraževanju. Usmeril se je v potrebe po izobraževanju v delovnih 
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organizacijah. Opredelil je štiri faze ugotavljanja potreb po izobraževanju v delovni 
organizaciji:  
 analiza dela, 
 določanje znanja in spretnosti, ki so potrebni za opravljanje kake dejavnosti, 
 ugotavljanje znanja pri zaposlenih, 
 primerjanje potrebnega in obstoječega znanja (Pastuović 1968 v Mohorčič Špolar in 
Ivančič 1996, str. 48). 
Zelo pomembno je prepoznati potrebe po novem znanju, ki je pomembno za prihodnost 
organizacije (Možina 2009, str. 474), saj morajo zaposleni biti usposobljeni, imeti spretnosti in 
biti sposobni opravljati delo, ki jim je zaupano (Mohorčič Špolar in Ivančič 1996, str. 51). Zato 
mora biti izobraževanje v organizacijah usklajeno s potrebami organizacije in posameznikov. 
Ugotavljanje in preučevanje potreb po izobraževanju predstavlja tisto fazo v izobraževalnem 
procesu, ki omogoča, da bo izobraževalna dejavnost dosegla ta namen (prav tam, str. 52).  
Pri določanju potreb po izobraževanju moramo odkriti potrebe po izobraževanju; ugotoviti vse 
objektivne in subjektivne dejavnike, ki vplivajo na potrebe; ugotoviti vrsto, raven in širino 
potreb; analizirati pogoje in možnosti za njihovo uresničitev; določiti, oblikovati in ovrednotiti 
potrebe in oceniti iztržek, ki ga bo prinesla njihova uresničitev v primerjavi z vložkom 
(Mohorčič Špolar in Ivančič 1996, str. 62). 
(1) Odkrivanje potreb po izobraževanju 
Preveriti moramo, ali potrebe res obstajajo. Vseh nastalih problemov, ki smo jih odkrili, 
namreč ni mogoče odpraviti z izobraževanjem. Kakšni drugi ukrepi so lahko bolj uspešni in celo 
cenejši. Tako je najprej potrebno ugotoviti, ali problem res izvira iz pomanjkljive 
usposobljenosti delavcev ali pa so vzroki drugje in izobraževanje ne bi prineslo pričakovanih 
uspehov, morda bi problem celo poslabšalo. Ugotavljanje potreb je torej nujno, saj nam pove, 
ali je ugotovljeni problem možno rešiti z izobraževanjem. V tej fazi se usklajujejo tudi 
izobraževalne potrebe organizacije in posameznika. Poskrbeti moramo, da bo zadoščeno 
potrebam obeh (prav tam). 
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(2) Preučevanje potreb po izobraževanju 
Ta faza izobraževalnega procesa poskuša razčleniti potrebe po izobraževanju tako, da pojasni 
njihovo pravo obliko; njihovo pojavno obliko; kritične dejavnike, ki neko potrebo ohranjajo; ali 
je mogoče te dejavnike nadzorovati in ali so pod nadzorom izobraževalnega položaja; ali smo 
upoštevali vse možnosti in je usposabljanje res najboljša možnost; značilnosti morebitnih 
udeležencev usposabljanja in njihov vpliv na učinkovitost usposabljanja (prav tam, str. 63).  
Potrebe po izobraževanju so lahko na organizacijski ravni (Nanašajo se na potrebe po 
izobraževanju zaposlenih, ki naj bi pripomoglo k uresničevanju poslanstva, namena in 
dolgoročnih ciljev podjetja.), ravni poklica (Razlike pri razvrščanju poklicev so najpogosteje 
odvisne od pričakovanj, ki so povezana s kakovostjo dosežka, pomikanja od nižje stopnje k 
višji, ravni odgovornosti, ki se pričakuje od ljudi na posameznik stopnjah. Možnosti za 
vertikalno napredovanje imajo velik motivacijski pomen. Potrebe na poklicni ravni so 
pomembne tudi iz razloga spremembe v organizaciji, poslovanju ipd.), ravni kvalifikacij (Pri 
ugotavljanju teh potreb si pomagamo z opisom in specifikacijo dela. Če na trgu ni ustreznih 
delavcev, bo morala organizacija sama zagotoviti potrebne izobraževalne programe, ki bodo 
pripomogli k pridobivanju delavcev.), funkcijski ravni (Ugotavljanje potreb po izobraževanju, 
ki so specifične za opravljanje funkcij, ima pomembno vlogo pri določanju skladnosti med 
izobrazbo in poklicnimi izkušnjami ter funkcijo dela. Pomembno pa je tudi pri planiranju 
razvoja kariere, pri pripravi programov za razvoj menedžmenta in programov usposabljanja z 
delom.) (prav tam, str. 62–64) in individualni ravni (Opravljanje dela je odvisno od delavčevega 
znanja, spretnosti in vedenja. Temeljna naloga izobraževalnih programov je premostiti razlike 
med osebo in delom tako, da bo oseba to delo lahko opravljala tako, da bo vodilo k doseganju 
načrtovanih organizacijskih ciljev.) (prav tam, str. 80). 
(3) Viri informacij 
Potrebne informacije pridobivamo iz najrazličnejših virov. Vsi viri niso ustrezni za vse primere. 
Izobraževalec, ki bo našel prave vire, si bo prihranil veliko časa, truda in frustracij. Nekateri viri 
informacij: strateški plani podjetja, plani oddelkov, formularji za ocenjevanje izvajanja dela, 
poročila o disciplinskih intervjujih, poročila o nesrečah, poročila o proizvodnji, 
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vodje/kontrolorji, sindikalni predstavniki, svetovalci, predlogi projektov, odzivi strank –  
reklamacijski zapisniki (prav tam, str. 65).  
(4) Kazalniki potreb po izobraževanju 
Kazalniki potreb imajo različne oblike in se pojavljajo različno pogosto in z različno 
intenzivnostjo. Vrsta in pomen kazalnikov sta odvisna od funkcije in okolja, na katero se 
nanašajo. Nekatere kazalnike lahko količinsko ovrednotimo (fluktuacija, izmet, ponavljanje 
dela, okvare strojev, napake, nesreče), te je tudi lažje spremljati, ker so navadno sestavni del 
operativnih kartotek v podjetju. Za številne pa je to nemogoče (konflikti, frustracije, ogibanje 
delu, napačno razumevanje itd.). Vendar tudi teh ne smemo zanemarjati, saj bi to lahko vodilo 
k neuspešnim izobraževalnim dejavnostim (prav tam).  
Stanley navaja nekatere kazalnike potreb po izobraževanju. To so: organizacijski plani – 
planirane spremembe ciljev in programov, strukturne spremembe, kadrovske spremembe; 
kartoteke delavcev – visoka fluktuacija, visoka stopnja absentizma, velika bolezenska 
odsotnost, pogostost nesreč, nizka produktivnost; delo in potek dela – ozka grla, poročilo o 
reklamacijah, poročila o visokih stroških, napakah in izmetu; politika izbire osebja – izkušnje in 
usposobljenost razpoložljivih kadrov; socialna klima – osebni problemi, izrazito pritoževanje, 
slabo vodenje; znanje za delo – tehnične, administrativne, nadzorne faze; napake pri 
komunikacijah – neustrezna pisna ali ustna komunikacija, napake pri pretoku informacij; 
nadzor – nejasna razmejitev odgovornosti za delo, ozka grla pri planiranju in razporejanju dela, 
neustrezno obravnavanje pritožb, pomanjkanje interesa za delo, slabo usklajevanje, 
neustrezna motivacija delavcev; problemi – problemi so daleč najboljši kazalniki 
izobraževalnih potreb; večina problemov, ki se pojavijo v podjetjih, je tako ali drugače 
povezanih s človeškimi potenciali; tehnologija – potrebe po izobraževanju se pojavljajo tako 
pri obstoječi, kot pri novi tehnologiji; vprašanja kariere – poklicna pričakovanja zaposlenih 
pomembno vplivajo na njihov odnos do dela in do podjetja kot celote. Z vprašanjem razvoja 
kariere lahko povežemo tri objektivna merila ocenjevanja potreb po izobraževanju: (1) 
vprašanje temeljite priprave posameznikov za uspešno napredovanje v poklicni karieri; (2) 
vprašanje natančnega razumevanja želenih sprememb, in sicer v znanju, spretnosti, vedenju 
28 
in ustreznih socialnih odnosih; (3) potreba po opredelitvi potencialov za prihodnje delo 
posameznikov (Stanley 1987 v prav tam, str. 65–67). 
2.3.1. Metode ugotavljanja potreb 
Izbiro metod prilagajamo značilnostim organizacije, okoliščinam oziroma pogojem, v katerih 
organizacija deluje. Upoštevati je potrebno tudi možnosti, ki so na voljo, od strokovnega 
osebja do finančnih, časovnih, materialnih in drugih, ki so na razpolago. Metod, s katerimi 
lahko raziščemo potrebe po izobraževanju pri posameznikih, ciljnih skupinah, v ožjem ali 
širšem okolju, je kar nekaj (Zupanc Grom 2013, str. 26). Dodati pa je potrebno, da nobena 
metoda ni najboljša ali najslabša, saj imajo vse svoje prednosti in slabosti (prav tam, str. 27).  
Opazovanje 
Analitik opazuje delavčevo dejavnost in pripravlja zapiske o bistvenih elementih dela in 
dejavnikih, ki so pomembni za zadovoljivo opravljanje dela (Mohorčič Špolar in Ivančič 1996, 
str. 76).  
Pogovor/Intervju 
Pri tej metodi je odvisno, kako bomo pogovor ali intervju usmerili. Če bo nestrukturiran, 
polstrukturiran ali strukturiran. Strukturiranost je odvisna od obsega in neposredne 
vpletenosti v problematiko posameznikov, ki jih bomo vključili v pogovor ali intervju (Zupanc 
Grom 2013, str. 26). Po navadi gre za polstrukturiran intervju, ki poteka pod pogoji, ki 
omogočajo svobodno, povezano prenašanje informacij. Intervjuji so lahko tudi individualni ali 
skupinski. S skupinskim intervjujem takoj preverimo informacije in odpravimo nesporazume 
(prav tam). 
Vprašalniki/Ankete 
Lahko so zaprti ali odprti. Analitik jih lahko pripravi sam ali pa se odloči za uporabo 
standardiziranih (Mohorčič Špolar in Ivančič 1996, str. 77). 
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Analiza dokumentacije 
Z analizo različne dokumentacije, poročil, analiz, zakonodaje, strateških dokumentov, 
rezultatov različnih evalvacijskih in drugih študij ter analiz lahko pridobimo številne podatke 
in ocene, ki kažejo na potrebe po izobraževanju (Zupanc Grom 2013, str. 27). 
Pregled pisnih in drugih preizkusov 
Pomemben dokaz za odkrivanje dodatnih potreb po izobraževanju in usposabljanju so 
rezultati opisov merjenj individualnih rezultatov sposobnosti, spretnosti, stopenj znanja, 
stališč in doseganja kompetenc. Ti nam morda kažejo neposredne rezultate posameznih 
izobraževanj ali usposabljanj (prav tam).  
Primer: V podjetjih, kjer ugotavljajo potrebe po nadaljnjem izobraževanju in usposabljanju, 
uporabljajo letne razgovore z zaposlenimi kot metodo ugotavljanja potreb. V sklopu letnih 
razgovorov se zaposleni in vodja pogovarjata tudi o delovni učinkovitosti delavca. Govorita o 
pričakovanjih in standardih, doseganju zastavljenih ciljev ter o ravnanju in kompetencah 
posameznika (prav tam). 
2.3.2. Letni razgovor 
Letni razgovor je daljši pogovor, na katerem vodja in sodelavec pregledata rezultate v 
preteklem obdobju ter opredelita aktivnosti, povezane z delovnim, strokovnim in osebnim 
razvojem delavca. Pogovor običajno poteka enkrat letno, saj gre za daljšo obliko pogovora (od 
ene do dveh ur), ki je predvsem namenjena razvoju v prihodnosti (Zupan 2009, str. 448). Koristi 
letnih razgovorov je več in jih lahko razdelimo glede na udeležence in uporabnike informacij:  
 Zaposleni izboljšajo delovno uspešnost, ker lahko izrazijo svoja mnenja in pripombe; 
pritegnejo pozornost in s tem dodatno motivacijo; dobijo jasne povratne informacije; 
prepoznajo smer lastnega razvoja in možno poklicno pot. 
 Vodja bolje spozna svoje sodelavce in jih tako lažje usmerja in vodi, ker bolje razume 
razmišljanja in ravnanja svojih sodelavcev; pridobi ideje za izboljšanje postopkov in 
procesov dela; sodelavcem lahko posreduje povratne informacije; pridobi vpogled v 
interesna področja sodelavcev in njihove potenciale; dobi izhodišča za izdelavo plana 
izobraževanja in za planiranje kadrovskih sprememb; redni letni razgovori so njegovo 
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orodje za vodenje s postavljenimi cilji; pridobi informacije za določanje delovne 
uspešnosti. 
 Kadrovska služba lažje in bolje izvaja kadrovsko politiko, ker z rednimi letnimi razgovori 
pridobi dodatne podatke o interesnih področjih zaposlenih, njihovih željah in 
pripravljenosti za izobraževanje, za osebni razvoj, organizacijske spremembe in 
napredovanje.  
 Organizacija nenehno izboljšuje kakovost dela zaposlenih, dvigne raven komuniciranja 
in izboljša zadovoljstvo zaposlenih, medsebojne odnose in lojalnost zaposlenih 
(Majcen 2001 v Svetlik in Zupan 2009, str. 448). 
Zupan piše o tem, da večino letnih razgovorov v organizacijah izvajajo na klasičen način, ko 
ima pobudo vodja, ki pripravi formularje in vodi pogovor (Zupan 2009, str. 449). Meyer pa 
priporoča, da ima pri letnem razgovoru pobudo delavec sam. Na tak način omogočimo pravo 
sodelovanje delavca in mu ponudimo priložnost, da sooblikuje svoj razvoj. Lahko pa se 
odločimo za kombinacijo, ko je v prvem delu pogovora, ki se nanaša na oceno uspešnosti, 
pobuda na strani vodje, v delu, ko pa postavljamo cilje in načrtujemo razvoj, pa na strani 
sodelavca (Meyer 1991 v prav tam).  
Ne glede na to, kdo ima pobudo in kdo vodi pogovor, pa je pomembna dobra priprava obeh 
udeležencev. Pri tem mora sodelovati tudi kadrovska služba, ki pripravi ustrezne podatke, npr. 
o usposabljanju v preteklem obdobju, napredovanju itd. Konkreten čas in prostor pogovora 
uskladita vodja in sodelavec tako, da obema čim bolj ustreza glede na delovne in druge 
obveznosti. Večina organizacij letne pogovore izvaja v določenem obdobju in od zgoraj 
navzdol po ravneh organizacije, da z razvojnimi pogovori pridobijo sistematične informacije, 
ki so podlaga za odločitve glede programov izobraževanja in usposabljanja, napredovanja ipd. 
Tak potek pa je za vodjo dokaj naporen, ker se mora v razmeroma kratkem času pogovoriti s 
številnimi sodelavci. Za vodjo je pomembno, da pridobi čim več informacij o uspešnosti 
sodelavca, saj mu bo le tako lahko nudil kakovostne povratne informacije. Hkrati mora vodja 
dobro poznati cilje in razvojne načrte organizacije in enote, ki jo vodi, saj mora le-te v pogovoru 
uskladiti s cilji in interesi zaposlenega. Za sodelavca pa je pomembno, da razmisli o svoji 
uspešnosti in razvojnih ciljih, da bo lahko prispeval kakovostne predloge (Zupan 2009, str. 
450). 
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Gruban letni razgovor označi za klišejskega:  
»Najprej poveste nekaj misli o stvareh, ki jih počne dobro, nato še nekaj neprijetnih 
resnic o njegovih šibkih plateh, vmes še nekaj o razvoju sodelavca, kar lahko resno 
prizadene njegov ego, za popestritev pa sledijo še ocene uresničenih ciljev in nalog, 
mogoče tudi doseganja kompetenc, zaradi česar se lahko zniža variabilni del plače ali 
ustavi napredovanje.« (Gruban 2014, str. 16) 
Piše namreč o tem, kako so izidi klasičnih letnih razgovorov zanemarljivi, ne doprinesejo k 
zavzetosti, motiviranosti in izboljšanju posameznikove delovne uspešnosti. Raziskave so 
pokazale, da je kar 78  % zaposlenih v ZDA nezadovoljnih z letnimi razgovori. Torej v državi, 
kjer imajo s tem dolgoletno tradicijo in so vodje praviloma ustrezno usposobljeni. Gruban piše 
o tem, kaj letni razgovori so in kaj niso in kako bi jih morali izboljšati. Poudarja, da letni 
razgovori niso enkratno letno dejanje nadležnega izpolnjevanja rutinskega obrazca, ampak 
celoletni proces obvladovanja odnosov med vodjem in sodelavcem. Letni razgovori niso 
iskanje soglasja med vodjem in sodelavcem, saj gre za subjektivno osebno percepcijo obeh o 
ocenah delovne uspešnosti, kompetenc, razvojnih potrebah in priložnostih. Soglasje o tem, da 
so letni razgovori neučinkovito orodje, se zato nanaša izključno in zgolj na tisti del letnih 
razgovorov, ki je povezan z ocenjevanjem sodelavcev (prav tam). 
Slovenska podjetja so zato postavila v ospredje kontinuirani celoletni proces upravljanja 
delovne uspešnosti, ne zgolj eno komponento – letni razgovor. Recept za prenovo letnih 
razgovorov je torej v tem, da se osredotoči na razvojne komponente delovne uspešnosti, na 
vidik motivacije in zavzetosti ter zagotavljanja koristnih, vedenjsko uporabnih razvojnih 
povratnih informacij od njihovih vodij. Če bi bili torej vodje usposobljeni in motivirani, da 
sodelavcem zagotovijo ustrezne povratne informacije in se z njimi pogovarjajo ter 
komunicirajo, letni pogovori ne bi bili potrebni. Letni pogovori so v praksi pogosto postali 
nekakšna oblika prisilne komunikacije in dajanja povratnih informacij, ne glede na to, ali so to 
vodje želeli ali ne. Vendar pa z opuščanjem letnih razgovorov ne rešujemo temeljnih potreb 
zaposlenih po povratni informaciji o njihovem delu in potreb po osebnem in strokovnem 
razvoju. Letne pogovore bi morali torej močno prenoviti. Tradicionalni razgovor naj nadomesti 
pet kratkih, 15-minutnih strukturiranih in tematiziranih pogovorov. Prvi naj bo razprava o 
delovni klimi (zadovoljstvo pri delu, razpoloženje, komunikacija). Drugi pogovor naj temelji na 
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prednostih in talentih posameznika (kako jih uveljaviti in uresničevati). Tretji naj bo pogovor o 
priložnostih za osebno rast (kako izboljšati standarde delovne uspešnosti). Četrti naj bo 
razprava o učenju in razvoju (kako pomagati in podpreti posameznikovo rast in razvoj). Peti 
pogovor pa naj temelji na inovacijah in stalnih izboljšavah (poti, viri in sredstva za večjo 
poslovno uspešnost) (prav tam). 
2.4. VREDNOTENJE IZOBRAŽEVANJA 
Po končanem izobraževanju nas zanima, ali smo z izobraževanjem dosegli želeni cilj, kar je 
pomemben faktor, saj na ta način dobimo potrditev, da smo se odločili pravilno. 
Spremljanje in vrednotenje izobraževanja sta dejavnosti, s katerima ugotavljamo učinke in 
posledice izobraževanja, stopnjo, do katere smo uresničili zastavljene izobraževalne cilje in 
pokrili ugotovljene izobraževalne potrebe (Možina 2002, str. 238). 
Če izobraževalno dejavnost spremljamo in vrednotimo predvsem na podlagi učinkov, ki se 
kažejo v rezultatih izobraževalcev med in po končanem izobraževalnem procesu, govorimo o 
notranjem vrednotenju izobraževanja. Če pa spremljamo in vrednotimo izobraževanje na 
podlagi učinkov in posledic, ki se kažejo v rezultatih izobraževalcev kasneje, v delovnem 
procesu, govorimo o zunanjem vrednotenju izobraževanja (prav tam).  
Tabela 1: Merila notranjega in zunanjega vrednotenja izobraževanja 
NOTRANJA MERILA ZUNANJA MERILA 
 pogoji za izobraževalno delo 
 realizacija programov 
 organizacija izobraževanja 
 odzivi udeležencev 
 kadrovsko razvojne potrebe 
 usklajenost programov 
 delovna uspešnost zaposlenih 
 prispevek k razvoju organizacije 
Vir: Možina, S. (ur.). (2002). Management kadrovskih virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene 
vede, str. 238. 
Splošna merila notranjega vrednotenja izobraževanja (Tabela 1) izhajajo iz ugotovljenih 
izobraževalnih potreb in ciljev, ki jih želimo doseči z izobraževanjem. Če hočemo te cilje doseči, 
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moramo zagotoviti ustrezne pogoje za izobraževanje in uresničiti izobraževalne programe z 
ustrezno organizacijo in izvedbo izobraževanja. Izobraževalna dejavnost mora spremljati in 
vrednotiti svoje učinke tudi v delovnem okolju, v katero vstopajo in se vanj vračajo 
izobraževalci po končanem izobraževalnem procesu. Zunanje vrednotenje izobraževanja 
pomeni ugotavljanje tistih učinkov in posledic izobraževanja, ki se kažejo znotraj delovnega 
procesa, še posebej kot večja storilnost in boljša kakovost dela, v boljših medsebojnih odnosih 
pri delu, v povečani prilagodljivosti kadrov itd. (Možina 2009, str. 504). 
Splošna merila zunanjega vrednotenja izobraževanja (Tabela 1) izhajajo iz opredeljenih potreb 
in ciljev, ki jih izobraževalni dejavnosti zastavlja njeno delovno okolje. Glavno merilo zunanje 
učinkovitosti izobraževanja so tisti dejavniki, na podlagi katerih lahko ocenimo stopnjo 
doseganja zastavljenih ciljev oziroma stopnjo njegovega prispevka k razvoju organizacije. 
Neposredno merilo zunanje učinkovitosti izobraževanja je delovna uspešnost zaposlenih, ki jo 
po končanem izobraževanju pokažejo v delovnem procesu. Delovno uspešnost lahko merimo 
z ustreznimi metodami na podlagi meril, kot so doseganje načrtovanih ciljev, doseganje 
predpisane količine in kakovosti dela ipd. Do ustreznih podatkov pridemo na več načinov. V 
primerih, ko je tak način možen, je najbolje po izbranih količinskih merilih primerjati delovno 
uspešnost posameznika ali delovne skupine pred izobraževanjem in po izobraževanju. Če pa 
delovna uspešnost posameznika ali skupine ni količinsko merljiva, jo opredelimo z ustreznimi 
kazalci (prav tam, str. 505). Vidic pravi, da je izobraževanje zadovoljivo, kadar s svojo 
kakovostjo izpolnjuje zahteve odjemalcev, kadar so zadovoljni tudi njihovi izvajalci in kadar 
pripomore k dobičku organizacije. Spremljanje mora biti stalno. S stalnim spremljanjem 
izvajanja, ponudbe, kakovosti programov ter učinkovitosti učenja se namreč lahko lotimo 
uvajanja izboljšav (Vidic 2000, str. 94). 
V nadaljevanju bomo predstavili podjetje, na katerem temelji raziskava, v empiričnem delu 
diplomske naloge pa sledi opis problema ter predstavitev ugotovitev raziskave.  
3. PREDSTAVITEV PODJETJA 
V izbranem podjetju sem tekom študija pri vodji kadrovske službe opravljala eno izmed 
obveznih praks. V tem času sem imela priložnost le bežno spoznati delovanje poslovnih 
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procesov v podjetju. Ker sem želela bolj poglobljeno spoznati proces izobraževanja, sem se 
odločila, da jih prosim za sodelovanje pri izvedbi diplomskega dela. Od takrat, ko sem bila pri 
njih na obvezni praksi, se je kar nekaj ljudi zamenjalo, tudi vodja kadrovske službe, posledično 
sem tako rekoč prišla nazaj v popolnoma novo okolje. Odziv je bil pozitiven, vendar mi je 
kasneje vodja kadrovske službe povedala, da bi me zavrnili, če me ne bi osebno poznali, saj je 
časovna stiska glavni razlog za to, da običajno takšne prošnje zavrnejo. Največ dela z mano je 
seveda imela prav vodja kadrovske službe, ki mi je omogočila dostop do vseh potrebnih 
dokumentov. Tudi pri intervjuju si je največ časa vzela za odgovore na zastavljena vprašanja. 
Ostali intervjuvanki sta občutno bolj hiteli, tako da ju nisem mogla vprašati vsega, kar bi še 
morda želela. Vsakič, ko sem prišla v podjetje, se je občutil hiter tempo, skoraj malo nervoze. 
V tistem času so se pripravljali na več presoj, zato se je naglica tako njim kot meni zdela 
razumljiva.  
Že v uvodu je omenjeno, da smo spoštovali željo podjetja in ohranili njegovo anonimnost. 
Preučevani dokumenti zajemajo občutljive poslovne in osebne podatke, zato podjetje ne želi 
objave svojega imena. Z razkritjem podjetja bi glede na število in strukturo kadrov lahko 
identificirali tudi posamezne zaposlene. 
Gre za srednje veliko podjetje s 140 zaposlenimi. Podjetje sodi med podjetja predelovalnih 
dejavnosti in ne proizvaja izdelkov za široko potrošnjo, ampak svoje izdelke prodaja 
neposredno podjetjem v različnih panogah (prehrambna, kozmetična, farmacevtska) v 
Sloveniji, zadnja leta pa povečujejo delež proizvodnje za tuji trg. Ustanovljeno je bilo v 60. letih 
prejšnjega stoletja, kar pomeni, da imajo več kot 50-letno tradicijo in neprecenljive izkušnje.  
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Slika 1: Struktura podjetja 
 
Vir: Interni dokument podjetja: Struktura podjetja 2015. 
V podjetju delujejo vsi ključni procesi (Slika 1): upravljanje, kamor sodi tudi RČV; prodaja; 
razvoj in tehnologija; nabava; proizvodnja z logistiko in vzdrževanjem. Podjetje vsako leto 
sprejme poslovni načrt, s katerim za vsak proces določi letne cilje s kazalniki za merjenje 
uspešnosti doseganja ciljev.  
Splošni cilji RČV oz. funkcijske enote kadrovska služba so pridobivanje kadrov (ustrezno število 
zaposlenih in ustrezna struktura zaposlenih: izobraženi, sposobni, motivirani) in usposabljanje 
kadrov (za dvigovanje konkurenčne prednosti podjetja, zagotavljanje visoke kakovosti in 
fleksibilnih rokov, uresničevanje načrtovanih aktivnosti, odgovoren odnos do kupcev in 
zaposlenih, strokovna in osebna rast) (Interni dokument podjetja: Proces razvoja kadrov 
2015). 
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III. EMPIRIČNI DEL 
4. RAZISKOVALNI PROBLEM  
V teoretičnem delu naloge smo govorili o tem, da ima stalno izobraževanje in izpopolnjevanje 
znanja velik pomen, saj je konkurenca na trgu ogromna. Tako je potrebno nenehno spremljati 
novosti in se izobraževati. Namen izobraževanja je izboljševati sposobnosti zaposlenih, da bi ti 
lahko bili učinkovitejši in uspešnejši pri delu (Mohorčič Špolar in Ivančič 1996, str. 51). Končni 
učinek tega je doseganje poslovnih ciljev podjetja, ne smemo pa zanemariti tudi verjetnosti, 
da imajo s stalnim izobraževanjem in dopolnjevanjem znanja in spretnosti ljudje večjo 
možnost, da ob sedanjih hitrih spremembah ostanejo zaposljivi do konca svoje delovne 
kariere.  
Namen raziskave je ugotoviti, kako imajo v izbranem podjetju poskrbljeno za izobraževanje in 
na kakšen način ugotavljajo potrebe po izobraževanju, kako jih realizirajo in v kakšnem obsegu. 
Ugotavljali bomo, kakšen pogled na izobraževanje imajo vodstveni delavci – vodja kadrovske 
službe, vodja komerciale in vodja finančnega sektorja, in sicer nas bo zanimalo, kakšno je 
njihovo mnenje o izobraževanju, kako ugotavljajo, da zaposleni potrebujejo izobraževanje in 
kako na tem področju delujejo sami.  
Ker je torej izobraževanje namenjeno temu, da bi bili zaposleni učinkovitejši pri svojem delu, 
nas zanima, ali se rezultati izobraževanja pokažejo kot doseganje ciljev v podjetju.  
4.1. CILJI 
Namen diplomskega dela je raziskati področje izobraževanja in usposabljanja v podjetju. Cilj 
diplomske naloge je ugotoviti, ali v podjetju obstajajo potrebe po izobraževanju in 
usposabljanju. Zanima nas, kako ugotavljajo potrebe po izobraževanju in usposabljanju. Ali 
vodstvo meni, da je probleme v podjetju možno rešiti z izobraževanjem in usposabljanjem? 
Ugotovili bi radi, na kakšen način vodstveni delavci izbirajo vrsto izobraževanja in 
usposabljanja, ali obstaja razlika v obsegu in vključenosti v izobraževanje in usposabljanje med 
zaposlenimi, katere so najpogostejše vsebine izobraževanja in usposabljanja, v katere so 
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zaposleni vključeni. Zanima nas tudi, kakšni so cilji izobraževalne dejavnosti v podjetju, kaj 
želijo z izobraževanjem doseči. Z analizo dokumentov in intervjuji bomo poskušali odgovoriti 
na vprašanje, ali izobraževanje in usposabljanje zaposlenih prispeva k njihovi večji 
učinkovitosti. Poleg tega bi radi izvedeli še, ali je trenutna gospodarska kriza vplivala na 
možnosti za izobraževanje in usposabljanje. 
4.2. RAZISKOVALNA VPRAŠANJA 
Ali v podjetju obstajajo potrebe po izobraževanju, usposabljanju? 
Kako ugotavljajo potrebe po izobraževanju? 
Ali vodstvo meni, da je probleme v podjetju možno rešiti z izobraževanjem, usposabljanjem? 
Na kakšen način vodstveni delavci izbirajo vrsto izobraževanja, usposabljanja? 
Ali obstaja razlika v obsegu in vključenosti v izobraževanje in usposabljanje? 
Katere so najpogostejše vsebine izobraževanja, usposabljanja? 
Kakšni so cilji izobraževalne dejavnosti v podjetju? 
Ali je izobraževanje, usposabljanje prispevalo k večji učinkovitosti zaposlenih? 
Ali je trenutna gospodarska kriza vplivala na možnosti za izobraževanje, usposabljanje v 
podjetju? 
5. METODOLOGIJA RAZISKAVE 
Raziskava je kvalitativne narave. Značilnosti kvalitativnega raziskovanja so ugotavljanje 
dejavnosti, procesov, produktov, odnosov med ljudmi, pri čemer se uporabljajo kvalitativne 
raziskovalne tehnike, največkrat opazovanje in intervju. Za zbiranje podatkov je pomembno, 
da raziskovalec neposredno na kraju samem spoznava polje raziskovanja, značilna je 
komunikacija med raziskovalci in osebami raziskovanih situacij. Raziskovanje je največkrat 
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manjšega obsega, v našem primeru gre za študijo primera, s katero raziščemo in predstavimo 
posamezen primer, institucijo ali njen del, program itd. (Sagadin 1991a, 1991c). Pri tem ne gre 
za to, da bi ugotovili, kaj je tipično ali kaj izjemno, ampak nas zanimajo konkretne značilnosti, 
raznolične možnosti doživljanja in različni poteki dogodkov (Mesec 1998, str. 44). 
Uporabili smo deskriptivno metodo empiričnega pedagoškega raziskovanja, s katero 
ugotavljamo stanje pedagoškega polja, kakšno je, brez da bi ga vzročno pojasnjevali (Sagadin 
1991b, str. 29).  
Način izobraževanja, ki je značilen za izbrano podjetje, smo ugotavljali z dvema tehnikama 
zbiranja podatkov, in sicer z analizo internih dokumentov in z delno strukturiranimi intervjuji. 
Z obema smo iskali odgovore na ista vprašanja. Z analizo dokumentov pridobivamo podatke, 
ki že obstajajo. Poleg različnih oblik teksta oz. besedila sem uvrščamo tudi fotografijo in film. 
Analiza dokumentov se lahko uporablja kot samostojna tehnika zbiranja podatkov ali v 
kombinaciji z drugimi tehnikami (Vogrinc 2008, str. 124). V našem primeru z intervjujem. 
Sagadin pravi, da si pri omenjenem intervjuju raziskovalec poleg splošne sestave intervjuja, v 
kateri postavi cilje, ki naj bi jih z intervjujem dosegel, vnaprej pripravi tudi nekaj bistvenih 
vprašanj, navadno odprtega tipa, ki jih postavi vpraševancu, preostala vprašanja pa oblikuje 
sproti med potekom intervjuja (Sagadin 1995, str. 314). 
5.1. UDELEŽENCI RAZISKAVE 
V podjetju je zaposlenih 140 ljudi. V analizi dokumentov smo pridobili podatke od 56 % 
zaposlenih pri letnih razgovorih in 93 % zaposlenih pri merjenju klime. Poleg tega so bili v 
raziskavo bolj podrobno vpeti vodja kadrovske službe, vodja komerciale in vodja finančnega 
sektorja. 
5.2. POSTOPKI ZBIRANJA PODATKOV 
Že vnaprej smo se pozanimali, katere interne dokumente bi lahko dobili v vpogled. Po 
pregledanih dokumentih, ki nam jih je ponudila vodja kadrovske službe, smo se kasneje 
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dogovorili še za intervjuje s tremi zaposlenimi. Ti so prav tako potekali v podjetju in so trajali 
približno pol ure. Intervjuje smo snemali in nato transkribirali.  
5.3. POSTOPKI OBDELAVE PODATKOV 
Podatke smo oblikovali z uporabo dveh pristopov analize empiričnega gradiva: delno 
strukturirani intervjuji in analiza internih dokumentov. 
Podatke smo zbrali z izvedbo delno strukturiranih intervjujev z vodjo kadrovske službe, vodjo 
finančnega in vodjo komercialnega oddelka. Po prepisu intervjujev je sledila kvalitativna 
analiza, kjer smo zapise uredili, določili pojme in enote kodiranja. Analiza empiričnega gradiva 
intervjujev se po Mescu deli na šest korakov: urejanje gradiva, določitev enot kodiranja, 
odprto kodiranje, izbor in definiranje pojmov in kategorij, odnosno kodiranje in oblikovanje 
teorije (Mesec 1998, str. 103). Pojme, ki niso bili relevantni glede na problem raziskave, smo 
opustili. Pridobljene podatke smo nato povezovali s cilji raziskave in pojasnili spoznanja in 
ugotovitve raziskave.  
Raziskavo o pomembnosti izobraževanja in usposabljanja v izbranem podjetju smo dopolnili 
tudi z analizo internih dokumentov proučevanega podjetja. Dokumente smo delili v dva 
sklopa. Prvi sklop se je nanašal na dokumente, ki so nam omogočali vpogled v realizacijo 
izobraževanja ali usposabljanja zaposlenih v izbranem podjetju. V ta namen smo preučili plan 
izobraževanja in realizacijo izobraževanja. Drugi sklop internih dokumentov pa je obsegal 
predpise izbranega podjetja glede izobraževanja in usposabljanja zaposlenih. Zato smo 
pregledali proces razvoja kadrov, evidentiranje in odobritev izobraževanja, letne razgovore, 
sistemizacijo oziroma seznam delovnih mest ter podatke merjenja organizacijske klime. Pri 
analizi internih dokumentov podjetja smo si predhodno oblikovali seznam ključnih kategorij, 
ki je bil usklajen z oblikovanimi kategorijami v (predhodno izvedenem) procesu kvalitativne 
analize prepisov delno strukturiranih intervjujev. 
V določenih delih smo interpretacijo podkrepili s citati intervjuvancev, v določenih delih pa z 
ugotovitvami, pridobljenimi na podlagi internih dokumentov izbranega podjetja. Citate 
intervjuvancev smo uporabili, ko smo želeli dodatno podkrepiti naše ugotovitve. 
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Interpretirali smo tako, da smo kategorije, ki smo jih oblikovali v kvalitativni analizi intervjujev 
(Priloga A) in analizi dokumentov podjetja, povezali med seboj in odnose med njimi prikazali 
znotraj sheme ali paradigmatskega modela (Priloga B). Gre za postopek pri kvalitativni analizi, 
ki ga Glaser in Strauss imenujeta »selektivno kodiranje« in v katerem se ključne kategorije 
primerja med seboj in se jih razporedi v domnevne odnose (Glaser in Strauss 1967 v Mesec 
1998, str. 118). Odnosno ali selektivno kodiranje je bilo usmerjeno v oblikovanje odgovorov 
na raziskovalna vprašanja.  
V oblikovani shemi (Priloga B) so obarvani kvadratki (oranžno, modro in sivo) glede na tri 
različne nivoje. Oranžno so obarvane kategorije najvišjega, prvega nivoja. To so kategorije, s 
katerimi neposredno odgovarjamo na raziskovalna vprašanja in posledično pojasnjujemo 
raziskovalni problem. Odnose med kategorijami prvega nivoja povezujejo najdebelejše 
puščice, ki so oranžne ali modre barve. Kategorije nižjega, drugega nivoja, so v shematičnem 
prikazu označene z modro barvo. S temi pojasnjujemo odnose znotraj posameznih kategorij 
prvega nivoja kot tudi odnose med njimi. Odnosi so prikazani z modrimi in sivimi puščicami. S 
kategorijami drugega nivoja neposredno ne pojasnjujemo raziskovalnega problema. 
Kategorije v najnižjem, tretjem nivoju, so označene s sivimi kvadratki in so vezane na povezave 
med kategorijami drugega nivoja. Kategorije najnižjega, tretjega nivoja, so najbolj oddaljene 
od raziskovalnega problema, vendar so prav tako pomembne za razumevanje celotne slike 
proučevanega problema. Odnosi med kategorijami tretjega nivoja so označeni s sivimi 
puščicami. 
6. UGOTOVITVE RAZISKAVE 
6.1. ODGOVORI NA RAZISKOVALNA VPRAŠANJA 
6.1.1. Obstoj potreb po izobraževanju in načini ugotavljanja le-teh 
V izbranem podjetju intervjuvanci ugotavljajo, da potrebe po izobraževanju in usposabljanju 
med zaposlenimi kontinuirano obstajajo. Intervjuvanci opozorijo, da se izobraževanja v 
podjetju ne poslužujejo za neko sanacijo akutnega stanja, ampak je prepoznavanje potreb za 
izobraževanje in izvajanje le-tega del dolgoročnega načrtovanja razvoja podjetja. Podobno, 
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kot piše v internem dokumentu (Proces razvoja kadrov 2015), tudi intervjuvanci odkrivajo, da 
je v izbranem podjetju določenih več načinov, s katerimi vodje ugotavljajo potrebe po 
izobraževanju zaposlenih. 
Po oceni intervjuvanca oziroma vodje kadrov je oblikovana metodologija za ugotavljanje 
potreb po izobraževanju ustrezna. K pozitivni oceni botruje tudi pridobitev evropskih sredstev 
za izobraževanje. Potrebe zaposlenih po izobraževanju se glede na interni dokument Proces 
razvoja kadrov 2015 in intervjuvance v izbranem podjetju prepoznavajo z [1] izvedbo letnih 
razgovorov.  
Predpise podjetja glede procesov načrtovanja kadrov s poudarkom na ugotavljanju potreb po 
izobraževanju z izvedbo letnih razgovorov nekoliko ovržejo tako intervjuvanci/vodja kadrov 
kot tudi interno gradivo podjetja – Redni letni razgovori 2014 (Priloga C). Intervjuvanec 
neuspešnost izvajanja letnih razgovorov v odnosu do prepoznavanja potreb po izobraževanju 
pojasni:  
»/…/ sistem letnih razgovorov se je podrl, in sicer na način, da so šefi v zadnjih letih 
začeli raztegovati ali pa zamujati z roki, do kdaj naj bi jih opravili, kar pomeni, da jih 
je računovodstvo npr. opravljalo novembra, dodelava marca, orodjarna maja, kar 
pomeni, da jaz tega nisem mogla uporabiti za podlago za načrt izobraževanja, ker ne 
bi imela vseh podatkov na en presečni dan. In posledično tudi nima smisla spremljave 
/…/« (vodja kadrov, str. 43, 208–212).5 
V internem dokumentu Redni letni razgovori 2014 (Priloga C) so zajeti povzetki ali ključne 
usmeritve za nadaljnjo delo (skupaj) 78 zaposlenih v izbranem podjetju. To pomeni, da z 62 
zaposlenimi ni bil opravljen redni letni razgovor do zadanega roka. Oblikujemo lahko štiri 
sklepe. Letne razgovore je v letu 2014 opravilo 48 zaposlenih v proizvodnji in 30 zaposlenih v 
režiji. Prva ugotovitev je, da (1) so med zaposlenimi v proizvodnji podani predvsem predlogi 
za bodisi menjavo strojne opreme bodisi za izvedbo ali načrtovanje rednega vzdrževanja 
obstoječe opreme. Slednji predlogi so bili s strani zaposlenih podani kar dvaintridesetkrat. 
Drug najpogostejši predlog zaposlenih v proizvodnji (naveden petnajstkrat) pa se je nanašal 
                                                          
5 Dobesedni navedki znotraj besedila, ki zajemajo to, kar so povedali intervjuvanci, so lektorirani; medtem ko so 
prepisi (transkripti) govora v Prilogah G, H in I nespremenjeni, da ohranimo avtentičnost povedanega. 
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na ureditev ali izboljšanje delovnih pogojev (ureditev prezračevanja, razsvetljave ipd.). Druga 
ključna ugotovitev analize dokumenta (Priloga C) je ta, da je bilo za (2) zaposlene v proizvodnji, 
s strani nadrejenega oz. vodje, podanih (samo) sedem predlogov za izobraževanje. Podani 
predlogi za dodatno izobraževanje ali usposabljanje so bili, da se zaposleni udeleži 
strokovnega izobraževanja (podano trikrat), učenja tujega jezika (podano trikrat) ali sejma 
(podano enkrat). Prav tako je presenetljiva ugotovitev, da je (samo) en zaposlen v proizvodnji 
samoiniciativno podal predlog smotrnosti nadzora in prenosa znanja na nove sodelavce.  
Analiza vsebine zapisov letnih razgovorov zaposlenih v režiji (30 zaposlenih) razkriva, da (3) so 
predlagani cilji za prihodnje obdobje zaposlenih v režiji bolj raznoliki kot zaposlenih v 
proizvodnji. Največkrat gre za delovne cilje. Le trije zaposleni v režiji so izpostavili željo oziroma 
potrebo po izobraževanju. Podobno, kot je bilo med zaposlenimi v proizvodnji, je bilo (4) tudi 
za zaposlene v režiji relativno malo predlogov za izobraževanje, podanih s strani vodje. 
Nadrejeni so le za trinajst zaposlenih v režiji predlagali dodatno izobraževanje. Zaposleni v 
režiji naj bi se udeležili sejmov (predlog, podan petkrat), strokovnih izobraževanj (predlog, 
podan sedemkrat) ali se udeležili izobraževanja glede primerne in uspešne komunikacije 
(predlog, podan enkrat).  
Potrebe po izobraževanju zaposlenih v izbranem podjetju izhajajo tudi iz trenutnega ali 
načrtovanega povečanja obsega poslovanja ali kot zapisano v dokumentu Proces razvoja 
kadrov 2015: [2] »s predvidenim obsegom poslovanja in iz tega predvidenega števila in 
strukture zaposlenih« (Proces razvoja kadrov 2015). Kot primer intervjuvanec navaja prodor 
oziroma širitev na tuj (francoski) trg in pove:  
»/…/ za prodor na francoski trg je dobro znati francoski jezik /…/ treba je poznati 
njihovo kulturo /…/ cilj je povečanje prodaje na francoskem trgu in za doseganje tega 
je potrebna uspešna komunikacija s francoskimi kupci, ki pa jo dosežemo z lastnimi 
kadri in znižamo stroške prevajanja in posrednikov /…/ zato pa je treba usposobiti 
komercialiste /…/ cilj je usposobiti komercialiste za samostojno komuniciranje s 
francoskimi kupci v francoskem jeziku« (vodja kadrov, str. 40–41, 147–153).  
Tretji način prepoznavanja potreb je glede na intervjuvance in interne vire podjetja (Proces 
razvoja kadrov 2015) vezan na [3] predvideno uvajanje novih tehnologij ter potrebnega 
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novega znanja. Potreba po izobraževanju, vezana na uvajanje novih tehnologij ali spremembe 
delovnih navodil, procesov je s strani intervjuvanca (vodja kadrov) zaznana kot »izsiljena«, saj 
se mora zaposlene, ki so zavezani spoštovati spremembe (npr. delovno navodilo), primerno 
izobraziti. Tovrstnih potreb po izobraževanju je, po oceni intervjuvanca, v izbranem podjetju 
zelo veliko. Potreba po pridobivanju novega znanja se pojavi, po mnenju intervjuvancev, ko 
nadrejeni ali zaposlen sam ugotovi, da »obstajajo kakšne luknje v znanju« (vodja kadrov, str. 
36, 40– 41).  
Potrebe po izobraževanju se v podjetju prepoznavajo tudi s [4] primerjavo z obstoječimi 
kadrovskimi viri in njihovo usposobljenostjo. Nenazadnje se potrebe po izobraževanju 
zaposlenih dotikajo [5] spremembe zakonodaje ali spremembe standardov, ki jih intervjuvanci 
zaznavajo kot obvezno izobraževanje glede na zunanje zahteve okolja, v katerem podjetje 
deluje. Navadno so tovrstne potrebe po izobraževanju zaposlenih zelo enostavne za 
prepoznavanje in se jih v podjetju realizira enkrat letno.  
Med najpogostejše načine za prepoznavanje potreb po izobraževanju sta s strani 
intervjuvancev navedena še [6] opazovanje zaposlenega na delovnem mestu in pogovor z 
zaposlenim glede prepoznanih potreb po izobraževanju za dvig njegove kompetentnosti ter 
[7] analiza stanja oziroma primerjava dejanskega in želenega stanja, tako strokovne 
usposobljenosti zaposlenega za suvereno opravljanje delovnih obveznosti kot realizacije ciljev 
podjetja.  
V predpisih podjetja (Proces razvoja kadrov 2015) je prav tako določeno, da vodja splošno 
kadrovske službe izdela letni plan izobraževanja po delovnih področjih na osnovi zapisov letnih 
razgovorov in posredovanih predlogov za izobraževanje in usposabljanje. Pri čemer za 
ugotavljanje potreb vodja splošno kadrovske službe upošteva še [8] obstoječe ali predvidene 
zakonske zahteve, [9] morebitne mednarodne regulative, [10] podatke kadrovske evidence o 
že opravljenih izobraževanjih (prav tam).  
V kontekst ugotavljanja potreb po izobraževanju bi lahko umestili tudi poročilo interne 
raziskave merjenja organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v izbranem podjetju v letu 
2015. Izbrano podjetje namreč že šesto leto zapored izvaja interni projekt merjenja 
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organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih. Preverjanje organizacijske klime in 
zadovoljstva zaposlenih je, glede na analizo internega gradiva podjetja, odlično diagnostično 
orodje za identifikacijo možnih področij, kjer je potrebno ukrepanje in izboljšanje stanja. V 
internih dokumentih je lepo napisano, kako zaposleni v izbranem podjetju dojemajo svoje 
delovno okolje in v ta kontekst se umešča tudi nekakšna (samo)ocena strokovne 
usposobljenosti zaposlenih. V poročilu raziskave (Merjenje organizacijske klime in 
zadovoljstva zaposlenih 2015) je prikazano, da so bili zaposleni na nižjih delovnih mestih, 
vezanih na procese tiskanja in dodelave v izbranem podjetju, (v letu 2015) slabše strokovno 
usposobljeni, kot so zaposleni v orodjarni ali zaposleni na višjih delovnih mestih (Tabela 2). Če 
to primerjamo z meritvijo med letoma 2015 in 2014, zaznamo padec ravni strokovne 
usposobljenosti med zaposlenimi na delovnem mestu tiska in vodje (Tabela 3). Ko so primerjali 
strokovno usposobljenost med letoma 2015 in 2013, so v izbranem podjetju prepoznali padec 
vrednosti strokovne usposobljenosti med zaposlenimi v prodaji in dodelavi (Tabela 4). 
Primerjava vrednosti strokovne usposobljenosti med letom 2015 in letom 2012 pa nakazuje 
na padec vrednosti usposobljenosti med zaposlenimi v tisku, dodelavi in med vodji (Tabela 5). 
Zato tudi ne preseneča ugotovitev raziskave merjenja organizacijske klime in zadovoljstva 
zaposlenih v letu 2015, da zaposleni v tisku in dodelavi, v primerjavi z ostalimi zaposlenimi v 












Tabela 2: Prikaz povprečnih vrednosti posameznih dimenzij klime 2015 
Vir: Interni dokument podjetja: Merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih 2015. 
 
Tabela 3: Primerjava meritev 2015 in 2014 
PRIMERJAVA DIMENZIJ –  
 razlika 2015 in 2014 
podjetje vodje prodaja tisk dodelava 
Strokovna usposobljenost - 0,04 -0,15 0,14 - 0,04 0,03 
Vir: Interni dokument podjetja: Merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih 2015. 
Tabela 4: Primerjava meritev 2015 in 2013 
PRIMERJAVA DIMENZIJ –  
 razlika 2015 in 2013 
podjetje vodje prodaja tisk dodelava 
Strokovna usposobljenost 0,15 0,40 - 0,33 0,00 - 0,03 
Vir: Interni dokument podjetja: Merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih 2015. 
Tabela 5: Primerjava meritev 2015 in 2012 
PRIMERJAVA DIMENZIJ –  
 razlika 2015 in 2012 
podjetje vodje prodaja tisk dodelava 
Strokovna usposobljenost - 0,20 - 0,55 0,10 - 0,40 - 0,25 
Vir: Interni dokument podjetja: Merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih 2015. 
Pri analizi potreb po izobraževanju se v izbranem podjetju, po navedbi intervjuvanega vodje 
kadrov, soočajo tudi z ovirami. Najpogostejša težava je pomanjkanje časa za izvedbo želenega 
obsega izobraževanja ali usposabljanja zaposlenih. Na časovno stisko se nanaša tudi druga 
težava pri načrtovanju in izvajanju izobraževanja. Gre za ugotovitev intervjuvanca, da čas, 
namenjen izobraževanju ali usposabljanju zaposlenih, sovpada s časom, potrebnim za 
realizacijo delovnih ciljev zaposlenega. Težava je torej v tem, da se izobraževanje pogosto 
izvaja v delovnem času zaposlenega in zaradi tega se lahko zaposleni sooča s težavami 
realizacije delovnih nalog oziroma ciljev. Tretja ovira pri prepoznavanju potreb po 
PRIMERJAVA 













3,00 3,65 3,04 3,51 3,38 3,30 2,95 2,67 
46 
izobraževanju pa je zaznava (pre)nizke motivacije »tistih, ki bi izobraževanje najbolj 
potrebovali« (vodja kadrov, str. 37, 63–64). Po oceni intervjuvancev temu sledi pogostejša 
praksa v izbranem podjetju, da vodja povabi ali predlaga izobraževanje ali usposabljanje za 
zaposlenega, kot da predlog poda zaposleni sam.  
Kot najpogosteje uporabljeni način za spodbujanje zavzetosti zaposlenih za izobraževanje ali 
usposabljanje s strani nadrejenih intervjuvanci vidijo opazovanje in nato pogovor z zaposlenim 
glede zaznanih pomanjkljivosti/težav pri delu ter možnih načinov odprave in reševanja težav 
(z izobraževanjem ali usposabljanjem). Vodja financ kot skrajen način za spodbujanje 
zaposlenega k izobraževanju navaja »grožnjo za zamenjavo delovnega mesta«. Vodja 
komerciale pa kot uspešen način spodbujanja zaposlenih k pogostejšemu izobraževanju vidi v 
izkušenjskem in skupinskem internem učenju, da zaposlenega »/…/ vključiš v izobraževanje z 
izkušenimi ekipami. Nekomu, ki je že trideset let v podjetju, pomaga to, da se druži z mlajšimi, 
ki imajo novo znanje. Starejši velikokrat stagnirajo na istem mestu … namen pa je, da 
stabiliziraš ekipo /…/ Z internimi izobraževanji … lažje je, ker so v domači ekipi, ker se takoj 
odprejo« (str. 56, 57, 62–67). Izkušnje intervjuvanca vodje kadrov so pokazale, da na večjo 
zavzetost zaposlenega za izobraževanje vpliva tudi zavedanje zaposlenega, da ima možnost 
napredovanja v podjetju. Način spodbujanja zaposlenih k pogostejšemu izobraževanju je, po 
mnenju intervjuvanca, pogojen s stilom vodenja. V kolikor je nadrejeni dober vodja, bo 
zaposlenega skušal usmerjati na način, da bo zaposleni sam začutil potrebo po izobraževanju. 
Vodja pa lahko pri tem uporabi obliko dialoga ali pa monologa v smislu »tole in tole bo 
potrebno znati, na tak in na tak način« (vodja kadrov, str. 43, 220–221). 
Odnos zaposlenih do izobraževanja je, po mnenju intervjuvancev, pogojen z izvajalcem in 
vsebinami. V kolikor so vsebine uporabnega značaja in so rezultati izobraževanja hitro vidni, 
je izobraževanje med zaposlenimi dobro sprejeto. V nasprotnem primeru lahko zaposleni 
izobraževanje doživljajo kot breme in izgubo časa, potrebnega za uspešno opravljanje delovnih 
obveznosti.  
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6.1.2. Možnost reševanja problemov v podjetju z izobraževanjem ali usposabljanjem 
Vidimo lahko, da se nekatere probleme v podjetju da rešiti z izobraževanjem, kar nam razloži 
vodja kadrov:  
»/…/ ko imaš problem, ga raziščeš, dobiš odgovore, preveriš dobre prakse drugih /…/ 
in se preko tega učiš /…/ ko imam težavo … trenutno se pogovarjamo o spremembi 
delovnega časa … imam kolegico /…/ kako si to naredila, kako to, kaj ste v tem 
primeru /…/ pridobivam informacije o plusih in minusih /…/ ko dobiš neko reklamacijo 
od stranke, en odstop, pa moraš nekako ukrepati /…/ velikokrat to pomeni, da 
spremeniš navodilo /…/ pa jih moraš izobraziti« (vodja kadrov, str. 35, 14–19).  
Če je problem v znanju tujih jezikov (v podjetju je potreba po znanju francoskega jezika), ga 
rešijo z napotitvijo na izobraževanje: »/…/ cilj je usposobiti komercialiste za samostojno 
komuniciranje s francoskimi kupci v francoskem jeziku« (vodja kadrov, str. 41, 152–153). 
Raziskovalno poročilo (Merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih 2015) 
neposredno ne razkriva, ali vodstvo meni, da je probleme v podjetju možno rešiti z 
izobraževanjem. Podatki, zbrani v raziskovalnem poročilu, pa nakazujejo, da zaposleni 
dejavnik »možnost izobraževanja v lastnem interesu« ne zaznavajo kot nek dejavnik za dvig 
njihove stopnje motivacije in zavzetosti na delovnem mestu, saj so med osmimi ponujenimi 
dejavniki možnost za izobraževanje umestili na sedmo mesto. Med nerelevantne dejavnike za 
dvig motivacije zaposlenih so bili prepoznani tudi: možnost napredovanja na boljše delovno 
mesto, ustrezni delovni pogoji in dodatni prosti dnevi. Glede na raziskovalno poročilo 
(Merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih 2015) je za zaposlene v izbranem 
podjetju dejavnik, ki najbolj vpliva na njihovo motivacijo in zavzetost za delo, višina osnovne 
plače (Tabela 6). 
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REŽIJA IN PODP.SL. 1,58 2,58 3,74 4,11 5,47 6,95 6,53 5,05 
TEHNOLOGIJA 1,17 4,17 2,83 3,17 6,67 6,83 5,50 5,67 
VODJE 2,20 3,53 4,20 2,93 6,67 6,00 5,13 5,33 
DODELAVA 1,95 3,39 4,82 4,26 4,34 6,03 5,76 5,37 
PRODAJA 1,63 4,13 4,50 3,38 4,25 7,50 6,00 3,58 
ORODJARNA 1,14 2,86 5,71 5,29 4,14 6,29 5,00 5,57 
Vir: Interni dokument podjetja: Merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih 2015. 
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6.1.3. Načini izbora vrst izobraževanja s strani vodstvenih delavcev  
Izbor vrste oziroma oblike izobraževanja v izbranem podjetju poteka v večfaznem procesu. 
Interni dokumenti nam razkrivajo, da se izbor izobraževanja in usposabljanja prične s 
prepoznavanjem potreb (prva faza), sledi faza načrtovanja izobraževanja in usposabljanja 
(druga faza). V organizacijskem predpisu (Proces razvoja kadrov 2015) je zapisano, da se 
načrtovanje izobraževanja in usposabljanja izvede na osnovi ugotovljenih izobraževalnih 
potreb podjetja. Glede na analizo dokumenta (prav tam) naj bi bili, kot že omenjeno, ključni 
vir za načrtovanje usposabljanja letni razgovori, vendar to predpostavko ovržejo tako 
intervjuvanci kot tudi analiza letnih razgovorov (Priloga C). V organizacijskem predpisu (Proces 
razvoja kadrov 2015) piše tudi, da so individualni načrti izobraževanja in usposabljanja, kot del 
izvedenega letnega razgovora, osnova za izdelavo letnega načrta izobraževanja in 
usposabljanja zaposlenih v izbranem podjetju.  
Zaposlene se v proučevanem podjetju nato napoti na izobraževanje in usposabljanje v skladu 
s sprejetim poslovnim načrtom in planom izobraževanja (tretja faza). Kot je zapisano v 
organizacijskem predpisu (Proces razvoja kadrov 2015), predlog za napotitev zaposlenega na 
vnaprej natančno določeno izobraževanje ali usposabljanje poda katera koli zainteresirana 
oseba v pisni obliki (z izpolnitvijo obrazca »Predlog za udeležbo na izobraževanju oziroma 
usposabljanju«) vodji splošno kadrovske službe. Obrazec za oddajo predloga za udeležbo na 
izobraževanju oziroma usposabljanju od predlagatelja zahteva navedbo (Priloga D): (I) vsebine 
ali teme izobraževanja, (II) cilje izobraževanja ali usposabljanja, (III) organizatorja in kraj ter 
čas izobraževanja ali usposabljanja, (IV) predvidene stroške (kotizacija, dnevnica, nočnina, 
ipd.), (V) vrste izobraževanja (seminar, delavnica, tečaj, sejem, konferenca, srečanje) in (VI) 
ime in priimek ter podpis predlagatelja. V pisni obliki naj bi predlagatelj posebno pozornost 
namenil opredelitvi ciljev usposabljanja ali izobraževanja. Tudi intervjuvanci izpostavijo, da je 
pri podajanju predloga za izobraževanje ali usposabljanje zaposlenega ključnega pomena 
argumentacija smotrnosti potrebe, ki mora biti usklajena s cilji/z razvojem podjetja oziroma 
ima (ne)posredne pozitivne posledice tudi za podjetje.  
Udeležbo zaposlenega na izobraževanju ali usposabljanju, glede na analizo dokumentov in 
intervjujev, odobri direktor. Po odobritvi udeležbe zaposlenega le-ta vse formalne postopke v 
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zvezi z udeležbo uredi v splošno kadrovskem sektorju. Intervjuvanci ocenjujejo, da direktor 
večino podanih (in dobro argumentiranih) predlogov za izobraževanje ali usposabljanje potrdi. 
Predlogi za izobraževanje so, po izkušnjah intervjuvancev, zavrnjeni v primerih, ko predlog za 
izobraževanje zaposlenega ni skladen z načrti podjetja oziroma izhaja iz individualnih želja 
zaposlenega. Predlog za izobraževanje se, po izkušnjah intervjuvanca vodje komerciale, zavrne 
tudi v primeru, če v podjetju ni zaznanih potreb po predlaganem izobraževanju.  
Analiza raziskovalnega poročila (Merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v 
letu 2015) nakazuje, da so zaposleni (Tabela 7) v izbranem podjetju s srednjo vrednostjo 
ocenili upoštevanje želja pri dodatnem izobraževanju s strani vodje (2,99), kot so s srednjo 
vrednostjo ocenili tudi nudenje usposabljanja zaposlenim za dobro opravljanje dela (2,95). 
Najnižjo vrednost je v kontekstu preverjanja strokovne usposobljenosti dobila dimenzija, ki se 
je nanašala na oceno ustreznosti sistema izobraževanja v podjetju (2,81). 





































Podjetje 3,25 2,95 2,81 3,02 2,99 3,00 
Vir: Interni dokument podjetja: Merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih 2015. 
Pogostost izvajanja izobraževanja in usposabljanja zaposlenih v proučevanem podjetju je, po 
mnenju intervjuvancev, pogojena z obliko izobraževanja. Organiziranih neformalnih oblik 
izobraževanja (npr. seminarji, konferenčna predavanja, učenje tujega jezika, prodajna 
akademija) se zaposleni v podjetju udeležujejo večkrat letno. Neorganizirane oblike učenja pa 
se v podjetju med zaposlenimi vršijo vsakodnevno. Neformalne oblike izobraževanja med 
zaposlenimi v podjetju so s strani intervjuvancev prepoznane: (1) v usposabljanju na delovnem 
mestu na način reševanja zaznanega problema z izkušenjskim učenjem; (2) z neposredno 
izmenjavo izkušenj med zaposlenimi ali preko telefonskih pogovorov/elektronske pošte 
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(primer: informiranje o načinu uspešne spremembe delovnega časa pri kolegih v drugih 
podjetjih); (3) s samoiniciativnim branjem strokovne literature ali (4) s svetovanjem 
nadrejenih.  
V proučevanem podjetju intervjuvanci ugotavljajo, da je spodnja omejitev pogostosti 
izobraževanja določena na enkrat letno udeležbo zaposlenega v izobraževalnem procesu. V to 
izobraževanje načeloma sodi izobraževanje obvezno po zakonu, kot je tečaj varstva pri delu ali 
predavanje na temo dobrih proizvodnih praks. Zgornja meja pogostosti udeležbe zaposlenega 
na izobraževanju ali usposabljanju v proučevanem podjetju ni določena s strani nadrejenih. 
Intervjuvanci povedo, da se omejitev pogostosti izobraževanja ali usposabljanja določi glede 
na razmerje med razpoložljivim časom zaposlenega in njegovimi delovnimi obremenitvami ter 
(letno) namenjenimi finančnimi sredstvi za izobraževanje in usposabljanje, ki se določijo z 
internim dokumentom: Plan izobraževanja (Priloga E).  
Zaključeno izobraževanje ali usposabljanje v proučevanem podjetju se evidentira (četrta faza) 
na internem obrazcu »Evidenca izobraževanja in usposabljanja« (Priloga D). Obrazec se hrani 
v osebni mapi zaposlenega ves čas trajanja delovnega razmerja in še najmanj tri leta po 
prenehanju delovnega razmerja. V obrazcu so v tabelarni obliki navedeni podatki: (I) ime in 
priimek zaposlenega, (II) leto in datum izvedenega in evidentiranega izobraževanja, (III) 
organizacija, ki je izvedla izobraževanje, (IV) vsebina in (V) trajanje ur izobraževanja. Vsi zbrani 
podatki o usposabljanju in izobraževanju se v podjetju sproti elektronsko evidentirajo v 
tabelarni obliki, prav tako tudi podatki o obsegu in vrstah ter stroških realiziranega 
izobraževanja in usposabljanja. Zbrana evidenca je sestavni del letnega poročila procesa 
razvoja kadrov in se v elektronski obliki hrani pet let (Proces razvoja kadrov 2015).  
Poleg evidentiranja izobraževanja in usposabljanja je ključnega pomena tudi evalvacija 
uspešnosti izobraževanja. Evalvacija uspešnosti izobraževanja naj bi se, po mnenju 
intervjuvancev, presojala glede na vpliv izobraževanja na delovno uspešnost in realizacijo 
zadanih ciljev zaposlenega in podjetja. Neposredno ugotavljanje uspešnosti izobraževanja je 
presojanje vodje, ali se napaka, zaradi katere je bil zaposleni napoten na izobraževanje, še 
ponavlja ali ne. Gre za analizo delovne uspešnosti zaposlenega pred udeležbo na izobraževanju 
in analizo stanja po izobraževanju. Drugi način evalvacije je, po mnenju vodje kadrov, nekoliko 
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bolj intuitivne narave in se nanaša na zmožnost presoje vodje, ali ima podjetje ustrezen nabor 
strokovno usposobljenih zaposlenih, da lahko le-ti dosegajo zadane cilje podjetja. Uspešnost 
izobraževanja se lahko, po izkušnjah vodje financ, prepozna zelo hitro. Hitre zaznave 
pozitivnega vpliva izobraževanja so možne pri spremembi vedenja zaposlenega v smislu boljše 
komunikacije ali uporabe računalniškega programa. Dolgoročni vplivi uspešnega 
izobraževanja pa se lahko zaznavajo v prenosih novo pridobljenega znanja med zaposlenimi v 
podjetju. Vendar pa, kot omenja vodja kadrov, prenos znanja ni tak, kot bi si želeli. Uspešnost 
izobraževanja se lahko nenazadnje presoja na osnovi določenih ekonomskih kazalnikov v 
letnem načrtu in dejanski realizaciji le-teh.  
6.1.4. Obstoj razlik v številu udeležb v izobraževanju in usposabljanju med zaposlenimi na 
višjih delovnih mestih in tistimi na nižjih delovnih mestih 
Sistematizacija (Seznam delovnih mest in dejanske izobrazbe 2015) oziroma seznam delovnih 
mest in zanje zahtevane ter dejanske stopnje izobrazbe zaposlenih v izbranem podjetju 
pokaže, da ima 27,5 % zaposlenih višjo stopnjo formalne izobrazbe od zahtevane izobrazbe za 
delovno mesto, ki ga zasedajo. Po drugi strani pa je v podjetju 34,2 % zaposlenih, ki s 
pridobljeno stopnjo formalne izobrazbe ne izpolnjujejo izobrazbenih zahtev za delovno mesto 
oziroma delovne obveznosti, ki jih opravljajo. Na podlagi analize sistematizacije delovnih mest 
v izbranem podjetju smo ugotovili, da se za 76,6 % delovnih mest zahteva osnovnošolska, nižje 
poklicna, srednje poklicna ali srednje-poklicno tehnična/gimnazijska izobrazba. Slednja 
delovna mesta se v nadaljevanju obravnavajo kot nižja delovna mesta v podjetju.  
Iz analize internega dokumenta (Priloga E), ki se nanaša na plan izobraževanja v letu 2015, je 
razvidno, da je bilo izobraževanje načrtovano tako za zaposlene na višjih delovnih mestih (npr. 
vodstveni delavci v proizvodnji, vodja kakovosti, kadrovska služba, računovodstvo) kot tudi za 
zaposlene na nižjih delovnih mestih oziroma v proizvodnji (npr. orodjarji, operater, pomočnik 
na tisku ipd.). Na osnovi analize plana izobraževanja za leto 2015 ugotavljamo, da je bilo 
vendar več izobraževanja ali usposabljanja načrtovanega za zaposlene na višjih delovnih 
mestih.  
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Izobraževanje za zaposlene na višjih delovnih mestih je bilo, glede na interno gradivo (Priloga 
F), izvedeno z eksternimi izvajalci (izven podjetja) in je potekalo v obliki seminarja, ogleda 
podjetja, strokovnega posveta, obiska partnerjev, strokovnega srečanja ali predavanja. Po 
drugi strani pa se je izobraževanje ali usposabljanje za zaposlene na nižjih delovnih mestih 
izvajalo interno oziroma znotraj podjetja, in sicer v izključno predavateljski obliki.  
Interna in eksterna oblika izobraževanja je predvidena tudi v organizacijskih predpisih 
podjetja, ki se nanašajo na proces razvoja kadrov, ki podrobneje določa, da je interno 
usposabljanje namenjeno vodilnim, vodstvenim, ključnim strokovnim kadrom in vsem ostalim 
zaposlenim. Namen izobraževanja in usposabljanja je pridobivanje splošnih znanj, za katera se 
v podjetju zaznava potreba večjega obsega in so uporabna večjemu številu kadrov. Eksterno 
izobraževanje in usposabljanje pa je namenjeno predvsem vodilnim, vodstvenim in ključnim 
strokovnim kadrom. Namenjena so pridobivanju specifičnih znanj, katerih potreba je 
manjšega obsega in zahteva manjše število kadrov (Proces razvoja kadrov 2015).  
Intervjuvanci ocenjujejo, da obstajajo razlike v številu izobraževanja in usposabljanja med 
zaposlenimi na višjih delovnih mestih in tistimi na nižjih delovnih mestih. Po oceni 
intervjuvancev je več izobraževanja in usposabljanja v podjetju namenjenih zaposlenim na 
višjih delovnih mestih. Razloga za razlike sta, po mnenju intervjuvancev, ta, da so med 
zaposlenimi na višjih delovnih mestih pogosteje zaznane potrebe po izobraževanju, ker je med 
njimi tudi višji interes za izobraževanje kot med zaposlenimi na nižjih delovnim mestih. 
Ugotovitve intervjuvancev bi lahko potrdili tudi z analizo vsebine letnih razgovorov (Priloga C), 
saj je bilo s strani nadrejenih večkrat predlagano izobraževanje za zaposlenega v režiji kot v 
proizvodnji in tudi s strani zaposlenih v režiji je bil večkrat podan predlog za izobraževanje kot 
pa s strani zaposlenih v proizvodnji.  
6.1.5. Najpogostejše vsebine izobraževanja in usposabljanja 
Vsebine izobraževanja bi lahko, sodeč po internem dokumentu podjetja Plan izobraževanja 
2015 (priloga E), delili na: (1) vsebine izobraževanja, ki naj bi jih zaposleni osvojili zaradi 
nujnosti upoštevanja sprememb zakonskih določil ali standardov pri opravljanju svojih 
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delovnih obveznosti (npr. ISO 9001:2015, HACCP6, EUTR7, seminarji s področja delovne 
zakonodaje, novosti s področja davkov ipd.); na vsebine, ki se nanašajo na (2) spodbujanje 
dobre organizacijske klime ali medosebnih odnosov (npr. Team Building) in (3) strokovne 
vsebine (npr. strokovni seminar s področja zagotavljanja kakovosti, jezikovni tečaji, vitka 
proizvodnja, dobra proizvodna praksa ipd.).  
Raziskovalno poročilo o merjenju organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v izbranem 
podjetju za leto 2015 nam razkriva, da se, po oceni zaposlenih, znanje ali najboljše ideje 
zaposlenih uvajajo v prakso v zadovoljivi meri (3,69) (Tabela 8). Prav tako je, po oceni 
zaposlenih, zadovoljiva raven izmenjave novega znanja med zaposlenimi v podjetju (3,25), kot 
je ustrezno/zadovoljivo ocenjen tudi pristop vodje glede razvoja znanja in veščin podrejenih 
sodelavcev (3,02) (Tabela 7). Tudi razumljivost in aktualnost informacij iz orodij internega 
komuniciranja (intranet, elektronska pošta, glasilo ipd.) sta po oceni zaposlenih v podjetju 
zadovoljivi (3,24) (Tabela 8). 
Tabela 8: Znanje – povprečne vrednosti 
Znanje – povprečne 
vrednosti 
Najboljše ideje zaposlenih se 
uvajajo v praksi. 
Informacije iz orodij internega 
komuniciranja so razumljive in 
aktualne. 
Podjetje 3,69 3,24 
Vir: Interni dokument podjetja: Merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih 2015. 
Aktualne in pogosto izbrane vsebine izobraževanja in usposabljanja so, po izkušnjah 
intervjuvancev v podjetju, vezane na delovno mesto zaposlenega. Vodja kadrov delitev 
različnih vsebin izobraževanja, pogojenih z delovnimi mesti zaposlenih, predstavi:  
»/…/ zagotovo najbolj izobražena oseba je šef kakovosti, ker hodi po seminarjih, ki so 
vezani na določene standarde, istočasno pa izvaja skoraj vsa izobraževanja, vezana 
                                                          
6 HACCP (ang. kratica Hazard Analysis Critical Control Point) je analiza tveganja in ugotavljanja kritičnih kontrolnih 
točk in predstavlja mednarodno metodo zagotavljanja varne prehrane. Določila HACCP so obvezna za vse 
pridelovalce krme za živino, poljedelce, živinorejce, transport, skladiščenje živil, gostince, trgovce z živili in 
predelovalno živilsko industrijo (HACCP, b.l.). 
7 EUTR (ang. European Timber Regulation = Uredba Evropske unije o lesu in legalni sečnji gozdov). Uredba je v 
povezavi s certifikatom FSC, ki ga ima to podjetje. Podjetje ima nekatere kupce, ki so trajnostno naravnani, skrbijo 
za okolje in želijo imeti izdelano embalažo iz papirja ali kartona, ki ima oznako FSC – to pomeni, da je vir za 
proizvodnjo papirja les iz gozdov, za katere organizacije skrbijo na odgovoren način (imajo FSC certifikat)(FSC, 
b.l.).  
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na delovna navodila. Ona ima število ur najvišje, pri čemer, enkrat kot predavatelj, 
enkrat pa kot udeleženec /…/ smo pa kar nekaj izobraževanj imeli za komercialo, 
specifične prodajne veščine /…/ osemdnevno izobraževanje /…/ skoraj večina 
komerciale je to imela. Sicer je bilo kar veliko za delovna navodila v proizvodnji, ker 
smo prenovili pristop k zagotavljanju kakovosti /…/ in smo morali čisto vse zaposlene 
usposobiti, s poudarkom na proizvodnji.« (vodja kadrov, str. 42, 183–193). 
Podobno klasifikacijo vsebin zaznava tudi vodja financ: »Varnost in zdravje pri delu imajo vsi 
zaposleni. Kakovost imajo vsi zaposleni. Vodenje in komunikacija vodje. Potem so še tuji jeziki, 
to imajo komercialisti, drugače so pa posamezna strokovna usposabljanja, na primer iz 
računovodstva.« (str. 50, 63–65).  
6.1.6. Cilji izobraževalne dejavnosti v podjetju 
V internih organizacijskih predpisih (Proces razvoja kadrov 2015) je zapisano, da zaposleni z 
izobraževanjem pridobijo znanje za kreiranje in razumevanje ciljev podjetja in znanje o 
metodah za doseganje teh ciljev. Z usposabljanjem pa se zaposleni nauči opravljati naloge in 
vključevati v postopke skladno z delovnimi zahtevami. V zvezi s tem so v internih dokumentih 
podjetja (prav tam) kot tudi med intervjuvanci prepoznani trije temeljni nameni ali cilji 
izobraževanja in/ali usposabljanja.  
Prvi temeljni cilj je (1) vzpostavljanje učinkovitega in kontinuiranega sistema prenosa znanja v 
podjetje in med zaposlenimi. Prenos znanja je, po mnenju intervjuvanca, ključnega pomena, 
ko gre za novo zaposlitev (uvajanje v delovni proces v podjetju) ali za prenos praktičnega 
znanja med zaposlenimi. V kontekstu prenosa praktičnega znanja so, po izkušnjah 
intervjuvanca, zelo učinkovite izmenjave dobrih praks med (po poslovanju) podobnimi podjetji 
ali med podobnimi skupinami (npr. med skupinami kadrovikov različnih podjetij).  
Drugi temeljni cilj izobraževanja in usposabljanja v podjetju je (2) razvoj zavesti zaposlenih o 
nujnosti permanentnega izobraževanja. Sodeč po analizi letnih razgovorov (Priloga C) in 
izkušnjah intervjuvancev, zaposleni redko podajajo predloge za izobraževanje in zato 
sklepamo, da je zavest zaposlenih o nujnosti izobraževanja v proučevanem podjetju dokaj 
nizka.  
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Tretji temeljni cilj izobraževanja in usposabljanja je (3) doseganje višje stopnje formalne 
izobrazbe, višje strokovnosti ter višje stopnje usposobljenosti za samostojno in suvereno 
opravljanje delovnih obveznosti. Kot pove intervjuvanec oz. vodja komerciale: »Cilj je, da 
želimo, da bi ljudje samozavestno, suvereno opravljali svoje delo. Želimo dobiti osebnostno in 
profesionalno pravilen nabor ljudi. Izobraževanje nam da dodano vrednost tako na položaju, 
kot pri svojem razvoju.« (str. 55, 34–37). 
Poleg temeljnih ciljev sta v internem organizacijskem predpisu Proces razvoja kadrov določena 
tudi dva specifična cilja izobraževanja in usposabljanja. Prvi cilj izobraževanja se dotika (4) 
pridobivanja ustreznega števila in ustrezne strukture (izobrazba, sposobnost, motiviranost) 
kadra v podjetju. Drugi cilj pa je usmerjen v (5) usposabljanje zaposlenih in s tem v dvigovanje 
konkurenčne prednosti podjetja, zagotavljanje visoke kakovosti in fleksibilnih rokov, 
uresničevanje načrtovanih aktivnosti, odgovornega odnosa do kupcev in zaposlenih ter 
nenazadnje v dvigovanje strokovne in osebne rasti zaposlenega (Proces razvoja kadrov 2015).  
Intervjuvanci izpostavljajo, da so cilji izobraževanja in usposabljanja vezani na vsebino 
izobraževanja, slednja pa se določi v povezavi s potrebo po izobraževanju. Intervjuvanci, poleg 
že omenjenih ciljev izobraževanja, navajajo še cilje izobraževanja ali usposabljanja, ki so 
usmerjeni v (6) uspešnejše obvladovanje in zaznavanje potreb (tujega) trga (primer: 
načrtovanje prodora na francoski trg) ali (7) odpravljanje težav zaposlenih, ki so jih odkrili pri 
opravljanju delovnih obveznosti. Težave in način rešitve težav lahko zaposleni podajo na 
letnem razgovoru vodji, ki pa nato presodi, ali je za izboljšanje delovne storilnosti zaposlenega 
oziroma podjetja potrebno izobraževanje. Določena izobraževanja in usposabljanja zaposlenih 
v proučevanem podjetju so, po izkušnjah intervjuvancev, usmerjena tudi v (8) izboljšanje 
medosebnih odnosov ali medosebne komunikacije med zaposlenimi.  
Ocena pomembnosti cilja izobraževanja in usposabljanja v odnosu do (9) spodbujanja rasti 
podjetja je med intervjuvanci različna. Vodja kadrov meni, da izobraževanje in usposabljanje 
zaposlenih ne vpliva bistveno na rast podjetja, saj se v podjetju veliko pozornosti in aktivnosti 
namenja stalnemu strokovnemu razvoju zaposlenih. Po oceni vodje kadrov ima zavzetost 
zaposlenih večji pomen za rast podjetja, kot naj bi ga imelo izobraževanje in usposabljanje. 
Vodja kadrov meni, da je za rast podjetja pomembna jasna komunikacija in enostavnost 
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prenosa informacij med zaposlenimi glede zadanih ciljev rasti podjetja in (ne)doseganja le-teh. 
Vodja financ pa meni, da naj bi bilo za rast podjetja pomembnejše vključevanje zaposlenih v 
lastniško strukturo podjetja. Obstoj povezave med izobraževanjem zaposlenih in rastjo 
podjetja zaznavata vodja financ in vodja komerciale. Vodja komerciale meni, da so za rast 
podjetja ključnega pomena pridobivanje »širšega pogleda« na delovanje podjetja in izkušnje 
ter dodana vrednost iz drugih podjetij. Slednje lahko podjetje pridobi z novo zaposlitvijo, saj 
posameznik ob zaposlitvi v podjetje prinese svoje znanje, ki ga je pridobil v drugem podjetju. 
Prav tako se lahko izkušnje drugih podjetij prenesejo v podjetje s terenskim oziroma 
izkustvenim učenjem.  
Po mnenju intervjuvancev je cilj izobraževanja in usposabljanja, ki ga nikakor ne moremo 
spregledati, (10) povečevanje ali ohranjanje uspešnosti podjetja. Vodja financ tovrstni cilj 
izobraževanja pojasni:  
»Brez izobraževanja, na dolgi rok, jaz mislim, da niti na srednji rok ne moreš biti 
uspešen. V naši branži je določeno izobraževanje enostavno vsiljeno. Določeni kupci 
bi z nami nehali sodelovati, ko bi prvič prišli na presojo in ugotovili, da mi ne 
izobražujemo. Tako da te situacije, da ne bi izobraževali, sploh ne more biti.« (vodja 
financ, str. 48, 29–32). 
Vodja kadrov izpostavi, da se (kot že omenjeno) v podjetju vsako leto s sprejetjem letnega 
načrta sprejme tudi plan izobraževanja.  
Ugotavljamo, da intervjuvanci zaznavajo pomemben vpliv izobraževanja na uspešnost 
podjetja, vendar s težavo ocenijo, kolikšen je vpliv usposabljanja na uspešnost podjetja. Vodja 
kadrov težavnost ocenitve vpliva izobraževanja na uspešnost podjetja pojasni:  
»To je meni vedno zanimivo, ko me nekdo to vpraša. Pa če bi bilo sedaj vaše 
podvprašanje še, sedaj pa ovrednotite v evrih /…/ če mi letno namenimo ca. 15.000 
evrov za izobraževanje /…/, govorim z vidika kotizacij, dejansko je stroškov več, ker 
tukaj ni strošek plače, ko se delavec izobražuje in ne dela. Se pravi, je strošek višji, kot 
samo plačilo kotizacij /…./ koliko je pa to vplivalo na podjetje. Jaz vam na to ne znam 
odgovoriti, podjetje gotovo dolgoročno ne bi moglo uspešno poslovati, če bomo s tem 
nehali. Vem, da določena podjetja tudi v medijih objavljajo: vložili smo, si bom sedaj 
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izmislila, 213.000 EUR v izobraževanje, in to nam je vplivalo 500.223,45 EUR na 
neposredni dobiček podjetja … Jaz, kako to izračunajo, ne vem povedati.« (vodja 
kadrov, str. 37, 66–75). 
6.1.7.Prispevek izobraževanja in usposabljanja k večji učinkovitosti zaposlenih  
V internem dokumentu podjetja (Proces razvoja kadrov 2015) je zapisano, da je »strokovno 
usposobljen in motiviran kader osnovni pogoj za uspešno poslovanje in razvoj podjetja. 
Usposabljanje delavcev je eno izmed glavnih sredstev za stalno izboljševanje kakovosti dela in 
poslovanja podjetja.« 
V podjetju se merjenje ali ocenjevanje uspešnosti izobraževanja in usposabljanja zaposlenih 
izvaja enkrat letno s strani vodje procesov, ki ocenjuje uspešnost izobraževanja, predvsem z 
vidika doseganja potrebnih kompetenc sodelavcev (prav tam).  
6.1.8. Vpliv gospodarske krize na možnosti za izobraževanje in usposabljanje v podjetju 
Po mnenju intervjuvancev ima gospodarska kriza v proučevanem podjetju negativne posledice 
na izobraževanje in usposabljanje zaposlenih. Predvsem se negativni vidiki gospodarske krize 
zaznavajo v zmanjšanih možnostih zaposlenih, da bi se udeleževali zunanjega/eksternega 
izobraževanja. Tovrstno izobraževanje ima pogosto kot pogoj za udeležbo zaposlenega na 
izobraževanju zahtevo plačila kotizacije. Z gospodarsko krizo pa se v podjetju zmanjšujejo 
finančna sredstva, namenjena za udeležbo zaposlenih na zunanjem izobraževanju. Po drugi 
strani pa gospodarska kriza ne vpliva na izvajanje internega izobraževanja oziroma 
izobraževanja, ki ga izvajajo v podjetju.  
Preseganje negativnih vplivov gospodarske krize na izobraževanje in usposabljanje zaposlenih 
je, po mnenju intervjuvancev, možno z mreženjem zaposlenih. Z mreženjem naj bi se 
vzpostavljal bodisi prenos znanja med zaposlenimi znotraj podjetja bodisi bi se podjetja 
dogovorila za oglede dobrih praks in brezplačna usposabljanja zaposlenih. Intervjuvanec pri 
tem še opozori, da se na pomembnost prispevka prenosa znanja med zaposlenimi pogosto 
pozablja.  
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V kolikor bi imeli v podjetju na voljo neomejeno količino sredstev za izobraževanje zaposlenih, 
bi sredstva namenili bolj postopnemu in natančnejšemu osvajanju izobraževalnih vsebin. Prav 
tako bi večji poudarek namenili bolj sistematičnemu pristopu spodbujanja prenosa 
implicitnega znanja med zaposlenimi. Nenazadnje bi se več sredstev namenilo izobraževanju 
vodij, saj naj bi bil ravno vodja ključni dejavnik, ki najbolj vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in 
rezultate podjetja.  
6.2. SKLEPNE UGOTOVITVE 
V diplomskem delu smo govorili o izobraževanju v podjetju. Analizirali smo interne dokumente 
izbranega podjetja in intervjuvali tri vodje oddelkov. V današnji družbi ne gre več za vodenje 
po načelu »naredi, kar ti je bilo naročeno«, temveč bolj za to, da je delavcem potrebno 
pokazati čim boljše načine izvajanja nalog in to, kaj storiti za poklicni in osebnostni razvoj 
(Brečko 2001, str. 41). Zaposlenim je potrebno pomagati prepoznati njihove delovne interese 
in cilje (Treven 1998, str. 27). Vodja kadrov je v intervjuju omenila, da bo dober vodja poskusil 
delavcu dati toliko smisla, da bo sam začutil potrebo po izobraževanju. Klasična funkcija vodje 
se torej vse bolj seli na področje trenerja, mentorja, svetovalca zaposlenim. Kar pa pomeni, da 
morajo biti sami vodje zelo fleksibilni, odprti in dovzetni za spremembe (Brečko 2001, str. 41). 
Zanimalo nas je tudi, kakšen pogled na izobraževanje imajo vodje v izbranem podjetju. So 
odprti in dovzetni za spremembe? Lahko rečemo, da so. Izobražujejo se stalno in izobraževanje 
vidijo kot pogoj za to, da lahko ohranjajo stik s stroko in sledijo spremembam ter so posledično 
konkurenčni. Z njim rešujejo probleme. Problemi pa so daleč najboljši kazalniki izobraževalnih 
potreb (Mohorčič Špolar in Ivančič 1996, str. 65), zato ni nenavadno, da jih največ v intervjuju 
omenja prav vodja kadrov. Ko imajo problem, npr. reklamacijo ali težavo, ga raziščejo in se 
nato odločijo za ukrep. Največkrat se podjetja odločajo za ugotavljanje potreb po 
izobraževanju na ravni specifičnega znanja in spretnosti za posamezno delo le tam, kjer se 
pojavljajo problemi in bi jih izobraževanje lahko pomagalo odpraviti (Mohorčič Špolar in 
Ivančič 1996, str. 57). Ugotavljanje potreb po usposabljanju je odgovornost vseh 
organizacijskih enot. V proučevanem podjetju potrebe ugotavljajo zaposleni, največ vodje s 
svojimi opažanji in ugotovitvami. Ko pride do odločitve za izobraževanje, ima glavno besedo 
direktor. Za pridobivanje podatkov in informacij, potrebnih za analizo potreb po 
usposabljanju, so na voljo številne metode in tehnike, šest pa je najprimernejših: razgovori, 
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vprašalniki, testi, tehnika skupinske problemsko usmerjene analize, zapisi in poročila o delovni 
uspešnosti in ocenjevanje delovne uspešnosti (Miglič 2002, str. 67). V podjetju v internem 
dokumentu Proces razvoja kadrov 2015 navajajo, da potrebe po izobraževanju ugotavljajo s 
predvidenim obsegom poslovanja in iz tega predvidenega števila in strukture zaposlenih, iz 
predvidenih uvajanj novih tehnologij ter potrebnih novih znanj, iz primerjave z obstoječimi 
kadrovskimi viri in njihovo usposobljenostjo in sprememb zakonodaje ter potrebnih novih 
znanj. Kot ključni vir za načrtovanje usposabljanj pa navajajo letne razgovore. Očitno navedeni 
dokument ni posodobljen, letni razgovori v tem primeru namreč ne morejo biti ključni vir za 
načrtovanje usposabljanja. Kot je omenila vodja kadrov in kot smo opazili iz dokumentov, 
sistem letnih razgovorov pri njih ne deluje, saj nekateri vodje ne upoštevajo datumov oddaje 
in zamujajo po več mesecev, tako da vodja kadrov ne more vnaprej narediti plana 
izobraževanja na podlagi letnih razgovorov. Lahko rečemo, da so v izbranem podjetju letni 
razgovori postali neuporabni in so nekakšna oblika prisilne komunikacije ter dajanja povratnih 
informacij, ne glede na to, ali vodje to želijo ali ne (Gruban 2014. str. 16). Potrebne informacije 
za ugotavljanje potreb po izobraževanju torej pridobivamo iz različnih virov. Eden izmed njih 
je tudi odziv strank – reklamacijski zapisnik (Mohorčič Špolar in Ivančič 1996, str. 65). 
Problem ali reklamacijo v izbranem podjetju navadno poskušajo rešiti z izkušnjami oz. dobrimi 
praksami drugih, s samoizobraževanjem ali pa z organiziranim eksternim ali internim 
izobraževanjem in usposabljanjem. Najprej je potrebno ugotoviti, ali problem res izvira iz 
pomanjkljive usposobljenosti delavcev ali so vzroki drugje in izobraževanje ne bi prineslo 
pričakovanih uspehov (Mohorčič Špolar in Ivančič 1996, str. 62). Izobraževanje in 
usposabljanje torej ne vodi zmeraj k rešitvi problema. Mnogi problemi so dejansko posledica 
pomanjkanja znanja ali nezadostnega obvladovanja spretnosti. Številni problemi so na prvi 
pogled povezani z usposabljanjem, vendar se po analizi izkaže, da so posledica npr. slabe 
organizacije delovnih procesov, neprimernega nadzora, nepravilnega izbora kadrov, 
neustreznega oblikovanja dela, nepravilnega odnosa do dela, organizacije, avtoritet, slabih 
medosebnih odnosov ter individualnih ali medskupinskih konfliktov, neustrezne komunikacije, 
vključno z nejasnimi delovnimi navodili, nezadostnimi povratnimi informacijami, pomanjkanja 
spodbude v odnosu nadrejeni–podrejeni, slabih delovnih razmer, tehnološke opreme (Boydell 
1990 v Vukovič in Miglič 2006, str. 102). Najpogostejše nadomestne rešitve za izobraževanje 
in usposabljanje so izboljšanje metod dela ali postopkovne dokumentacije, uporaba 
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tehnologije, preoblikovanje dela, zamenjava zaposlenih, izboljšanje komunikacijskega sistema 
ali sistema financiranja itd. (prav tam, str. 100).  
V podjetjih največ prevladuje usposabljanje in izpopolnjevanje po zakonskih predpisih, 
izpopolnjevanje in usposabljanje za prenovo temeljnega poklicnega in strokovnega znanja, še 
posebej za zahtevnejša in najzahtevnejša dela, ter usposabljanje in izpopolnjevanje za 
zagotovitev kakovosti. Nekoliko manj se uveljavljajo programi za pridobitev izobrazbe 
(Mirčeva 1999, str. 56). Na prvem mestu so po navadi teme s proizvodno-tehničnega področja, 
na drugem mestu so vsebine z ekonomsko-poslovnih področij, nato pa tuji jeziki (Merkač Skok 
2001, str. 10). Za srednje velika podjetja običajno velja, da izvajajo predvsem usposabljanje na 
področju varstva pri delu, varstva okolja, zagotavljanja kakovosti in standardov ISO8, vodenja 
delovnih procesov in ravnanja z zaposlenimi. Za manjša podjetja pa je značilno, da izvajajo 
interno usposabljanje, zagotavljajo pa tudi strokovne oglede, sejme ipd. Prednosti tovrstnega 
pristopa se kažejo predvsem v možnosti neposredne izmenjave informacij o delovnem 
področju, spoznavanja novosti strokovne literature o dogodku. Praviloma te oblike preizkusijo 
najprej vodje, novosti in znanje pa prenesejo na podrejene (Merkač Skok 2001, str. 9). V 
izbranem podjetju za proučevano obdobje velja, da so imeli manj izobraževanja, ki je obvezno 
po zakonu, prevladovale so strokovne vsebine, izvajali so pretežno interno usposabljanje in 
tudi izobraževanje za spodbujanje dobre organizacijske klime. Ugotavljamo neskladje med 
planom izobraževanja, zapisi o realizaciji izobraževanja in izjavo vodje kadrovske službe o 
dejanski realizaciji izobraževanja (tuji jeziki). 
Izobraževanje torej ni rešitev za vse probleme, je pa ključna sestavina skoraj vseh rešitev, 
strategij in politik, namenjenih izboljšanju kakovosti življenja tistih, ki so najbolj izpostavljeni 
posledicam gospodarske krize. V takšnih razmerah so fleksibilnejša in manj ranljiva tista 
podjetja, ki sistematično skrbijo za razvoj oz. za razvoj svojih zaposlenih. Ustrezna raven 
izobraženosti in usposobljenosti zaposlenih, ki omogoča pridobivanje širokega spektra ključnih 
kompetenc, je pomembna za doseganje višje konkurenčnosti podjetij in ohranjanje delovnih 
mest. Hkrati je pomembna za osebni razvoj in doseganje večjega osebnega zadovoljstva 
(Mirčeva 2011, str. 57). V proučevanem podjetju se mnenja intervjuvancev razlikujejo. Vodja 
kadrov pove, da je kriza gotovo vplivala na izobraževanje, saj ni na voljo toliko sredstev in je 
                                                          
8 International Organization for Standardization = Mednarodna organizacija za standardizacijo. 
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zato manjši izbor izobraževanja. Pove, da je v praksi najlažje črtati izobraževanje. Še posebej 
eksterno izobraževanje, kjer je potrebno plačilo kotizacije. Interno izobraževanje pa lahko 
vedno poteka. Izpostavi tudi brezplačno usposabljanje, gre za ogled dobrih praks, mreženje 
zaposlenih, kjer je namesto plačila po navadi simbolično darilo. Nasprotno, pa kriza na 
izobraževanje z vidika vodje komerciale ni vplivala, in sicer zaradi usmerjenosti na tuje trge. 
Zatrjuje, da se vedno najde način za izobraževanje. Nekatere podatke o izobraževanju in 
usposabljanju v času gospodarske krize navajamo iz raziskave »Posledice recesije na 
izobraževanje za potrebe trga dela in vpliv tega dejavnika na izhod iz recesije«, ki je potekala 
na Andragoškem centru Slovenije v letih 2010 in 2011. Večina podjetij, zajetih v raziskavo, je 
v obdobju manj ugodnih gospodarskih razmer beležila negativno rast. Zaradi večje negotovosti 
poslovanja so morala ta podjetja sprejeti vrsto restriktivnih ukrepov na različnih področjih, kar 
velja tudi za področje upravljanja z ljudmi. Položaj izobraževanja in usposabljanja zaposlenih v 
teh sistemih je manj ugoden in vlaganja v učno dejavnost so se bistveno znižala v primerjavi z 
leti poprej. Zaposleni so tako posledično manj obiskovali seminarje, delavnice in tečaje. V 
podjetjih, kjer je kriza le delno vplivala na poslovanje, so uvedli ukrep preusmeritve eksternega 
izobraževanja v interno z namenom zniževanja stroškov. Na ta način se niso zmanjšale ure, 
namenjene izobraževanju, ampak samo stroški (Mirčeva 2011, str. 63–65). Tako je bilo tudi v 
našem izbranem podjetju. V podjetjih, kjer pa so najmanj čutili negativne vplive gospodarske 
krize, se vodstvo zaveda, da je v obdobju manj ugodnih gospodarskih razmer kakovost ljudi 
ključnega pomena in je zato vanjo tudi pripravljeno vlagati. Taka podjetja so obdobje recesije 
obravnavala kot priložnost za nov razvoj in so celo povečala sredstva, namenjena 
izobraževanju. Nekdo izmed udeleženih v raziskavi pove:  
»Moje osebno mnenje je, da je napačno, da vsako podjetje, ki pade v krizo, najprej 
preseka izobraževanje. Razumem, da je treba nekje stroške začeti zmanjševati, 
vendar s tem, ko presekaš izobraževanje, zmanjšaš znanje, kompetence in si s tem še 
bolj odrežeš tla pod nogami, greš lahko še en korak navzdol, saj potem nimaš znanja 
o tem, kako bi se lahko te krize rešil.« (prav tam).  
Podobno omenja mag. Vodopivec, direktorica Korporativne univerze v Gorenju, kjer so se na 
krizo odzvali z dodatnim izobraževanjem: »Namesto da bi rezali stroške izobraževanja, smo v 
krizi vanj začeli vlagati še več. Drugi so stroške v tem času optimizirali, mi pa smo se odločili, 
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da bomo vlagali. Vedno se nam je ta odločitev dobro obrestovala.« (Brečko 2016b, str. 6). Tudi 
D. Lunder, vodja izobraževanja v Zavarovalnici Triglav, pove:  
»Podjetja v času krize večinoma zmanjšujejo sredstva za izobraževanje zaposlenih, 
čeprav ravno vlaganje v zaposlene povečuje možnosti za njihov uspeh. Zaposleni so 
pomembno premoženje podjetja. Vsem sodelavcem je treba zato omogočiti dostop 
do znanja, ki ga potrebujejo za učinkovito opravljanje dela.« (Brečko 2016a, str. 4.)  
Vpliva izobraževanja in usposabljanja na uspešnost podjetja v izbranem podjetju ne merijo 
neposredno. Tudi znanost nima prepričljivega odgovora o vplivu usposabljanja na uspešnost 
oziroma učinkovitost podjetij, vendar pa raziskave nakazujejo obstoj nekaterih vzročno-
posledičnih povezav med obsegom in kakovostjo usposabljanja na eni strani in uspešnostjo 
oziroma učinkovitostjo podjetij in/ali zaposlenih na drugi strani. Povezujejo pa tudi 
usposabljanje in prenos znanja, kar pa v izbranem podjetju po mnenju vodje kadrovske službe 
manjka. Zdi se, da zaposleni z usposabljanjem pridobijo na zaposljivosti, prožnosti delovanja, 
delovni morali, plači, izboljšujejo tudi svojo storilnost. Podjetja pa poleg storilnosti povečujejo 
tudi obseg poslovanja, znižujejo stroške, povečujejo učinkovitost z zmanjševanjem časovnih in 
materialnih izgub, znižujejo stopnjo absentizma ter zmanjšujejo število nesreč pri delu 
(Dermol 2010, str. 96). Tudi v proučevanem podjetju ocenjujejo, da so uspešni, ko npr. 
preprečijo škodo, tudi če zaradi tega ne dosežejo cilja. Večinoma pa je najboljša ugotovitev za 
uspešnost izobraževanja ta, da se npr. neka napaka ne ponovi več. Vodja komerciale je 
omenila tudi, da se je po nekem izobraževanju poznal porast pri naročilih, kar so tedensko 
spremljali. Vendar pa je težko sklepati, da je k izboljšanju neke situacije ali rezultata 
pripomoglo ravno izobraževanje, saj na to vpliva preveč faktorjev. Neposredno merilo 
učinkovitosti izobraževanja je delovna uspešnost zaposlenih, ki jo po končanem izobraževanju 
pokažejo v delovnem procesu. Delovno uspešnost lahko merimo z ustreznimi metodami na 
podlagi meril, kot so doseganje načrtovanih ciljev, doseganje predpisane količine in kakovosti 
dela ipd. Do ustreznih podatkov pridemo na več načinov. V primerih, ko je tak način možen, je 
najbolje po izbranih količinskih merilih primerjati delovno uspešnost posameznika ali delovne 
skupine pred in po izobraževanju (Možina 2009, str. 504). Redkokje torej sistematično 
spremljajo učinke izobraževanja in usposabljanja zaposlenih v podjetju. V izbranem podjetju 
in za ostala podjetja pa večinoma velja, da od izobraževanja in usposabljanja zaposlenih 
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pričakujejo rast količinskega obsega poslovanja, zmanjšanje reklamacij in boljšo kakovost dela, 
zmanjšanje poškodb pri delu in stroškov poslovanja (Merkač Skok 2001, str. 11). 
V izbranem podjetju vodje menijo, da njihovi zaposleni na izobraževanje gledajo različno. 
Pravijo, da je to stvar osebnosti in da njihovo mnenje ni odvisno od položaja. Prav tako pa 
omenijo, da nekateri ne vidijo dodane vrednosti v izobraževanju in jim ta pomeni izgubo časa. 
Večini pa vendarle izobraževanje ni v breme, ampak priložnost za popestritev ter tudi možnost 
za napredovanje.  
Izobraževanje in usposabljanje je najučinkovitejše, kadar je planirano za daljše obdobje, 
čeprav je v praksi najpogostejši enoletni plan izobraževanja (Miglič 2002, str. 14). V 
proučevanem podjetju je planiranje izobraževanja enkrat letno za prihajajoče leto. Vodja 
komerciale pove, da je potrebno preučiti, kaj trg pričakuje vsaj za 2 leti vnaprej in ustrezno 
ukrepati. Podjetje mora ustvariti svojo vizijo kot zasnovo nove in zaželene prihodnosti, ki mora 
biti znana vsem zaposlenim. Z njo vodstvo motivira in usmerja zaposlene, krepi njihovo 
medsebojno povezanost in sodelovanje na skupni poti, ki vodi v izgradnjo prihodnosti. 




Podjetja so vse bolj odvisna od hitrosti pridobivanja novega znanja. Seveda ne od katerega koli 
znanja, ampak od tistega, ki ga organizacija potrebuje za uresničevanje svojih strateških ciljev. 
Prav zato je analiza potreb po izobraževanju oziroma identificiranje potreb organizacije po 
novem znanju ključni proces izobraževalne politike v podjetju (Brečko 2016b, str. 3).  
Do ugotovitev smo prišli z raziskovanjem in analizo dokumentov ter z intervjuji treh vodij. 
Slednje predstavlja omejitev pri interpretaciji rezultatov, saj zastavljena raziskovalna 
vprašanja zato ne morejo dati zadostnih in relevantnih odgovorov. Za bolj relevantne 
odgovore bi potrebovali še kakšen dodaten intervju s katerim od vodij (npr. vodjo 
proizvodnje). Dobro bi bilo povprašati tudi delavce nižje na hierarhični lestvici. Glede na razlike 
pri merjenju organizacijske klime, bi verjetno dobili različne in zanimive odgovore. Če si bodo 
ob hitrem tempu dela vzeli čas za poglobljeno analizo, bo to zanimiv izziv.  
Iz dobljenih podatkov smo ugotovili, da je v našem preučevanem podjetju za izobraževanje 
razmeroma dobro poskrbljeno. Ugotavljajo potrebe, planirajo izobraževanje, ga izvajajo in 
zanj namenjajo potrebna sredstva, ker gledajo na izobraževanje kot naložbo v dobre rezultate 
in konkurenčnost. Pomanjkljivost so letni razgovori, ki ne delujejo dobro, saj se nekateri vodje 
očitno ne zavedajo njihovega pomena. Tu bi bile potrebne spremembe. Mogoče v smeri, o 
kateri piše Možina, in sicer da bi bili kakovostno opravljeni letni pogovori eno izmed meril, s 
katerim v podjetju ocenjujejo uspešnost vodij (Možina 2009, str. 453). Oddani vprašalniki, ki 
so zelo pomanjkljivo izpolnjeni, ne morejo predstavljati ustreznega vira za ugotavljanje potreb.  
Zaposleni se večinoma radi izobražujejo, pomembno pa je, da bi pridobljena znanja tudi 
prenašali na svoje sodelavce. Iz analize letnih razgovorov izhaja, da le en zaposleni navaja 
potrebo po prenosu znanja na sodelavce. Analiza proučevanih dokumentov in izjave dveh 
vodij kažejo na to, da se v podjetju zavedajo pomena prenosa znanja, vendar tega nimajo 
sistemsko urejenega. Zaposleni so sicer po končanem izobraževanju dolžni organizirati interno 
izobraževanje z namenom prenosa znanja (Proces razvoja kadrov 2015), a med zapisi o 
realiziranem izobraževanju tovrstno izobraževanje ni zapisano. Drugih dokumentov, ki bi 
zavezovali ali spodbujali zaposlene k prenosu znanja, nismo našli oz. nam niso bili 
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predstavljeni. Tudi po mnenju vodje kadrovske službe ima na tem področju podjetje še veliko 
priložnosti za izboljšave. Ni namreč pomembno le, kolikšno je število izobraževalnih akcij, 
kolikšna so sredstva namenjena izobraževanju, pomemben je prenos znanja na druge ljudi, ki 
so ključni element za doseganje ciljev in uspešnosti podjetja. Predlagamo, da podjetje sprejme 
ukrepe, ki bodo pripomogli k organiziranemu prenosu znanja, kot je npr. širša opredelitev 
prenosa znanja v dokumentu Proces razvoja kadrov (ne le po udeležbi na izobraževanju), 
stalno spodbujanje in preverjanje prenosa znanja, nagrajevanje zaposlenih. 
Največkrat do izobraževanja pride zaradi reaktivnih potreb, pa naj bo to zaradi reševanja 
problemov, zakonskih zahtev ali sprememb v materialih, tehnologiji, postopkih. Kot enega 
izmed ukrepov reševanja reklamacij sprejmejo tudi izobraževanje, vendar v proučevanih 
dokumentih analize reklamacij kot podlage za planiranje izobraževanja nismo našli. 
Predlagamo, da podjetje sistematično analizira reklamacijske zapisnike in ugotovitve uporabi 
pri planiranju izobraževanja. Proaktivnih potreb po izobraževanju v preučevanem podjetju 
skorajda nismo zasledili. 
Ugotavljanje in identificiranje potreb po izobraževanju, zdajšnjih in tistih, ki se šele pojavljajo, 
in planiranje izobraževanja sta zelo pomembna dela poslovnega načrta podjetja. V 
izobraževanje zaposlenih je potrebno vlagati, saj je to naložba za prihodnost. 
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Priloga A: Kodirne tabele – analiza intervjujev 
TEME: VPRAŠANJA in ODGOVORI POJMI KATEGORIJE 
 
SPLOŠNO O IZOBRAŽEVANJU 
 
KAJ VAM POMENI IZOBRAŽEVANJE? SE SAMI IZOBRAŽUJETE? KAKO POGOSTO? KAKŠNE 
VSEBINE? 
VODJA KADROV: »/…/Jaz 
predvsem verjamem, da so zelo 
različne oblike učenja /…/ pri 
čemer mislem, da je najbolj 
kvalitetn ob delu. To pomen, da 
ko imaš en problem, ga raziščeš, 
dobiš odgovore, preveriš dobre 
prakse drugih in se preko 
tega….no, pa neki svojga zraven 




»/…/ čisto vsako leto tud izkušnjo 
kakšnga tistga, če temu rečemo 
klasičnega izobraževanja, ne, da 
greš na en seminar, poslušaš neko 
temo, ki ni nujno čist teb 
prilagojena, zraven pa še srečaš 
tolk aktualnih al pa novih obrazov, 
preko katerih pa spet prideš do 




»/…/ nabolj všeč mi pa je res prov 
izmenjava dobrih praks znotrej 
podobnih skupin, /…/ no, se 
kadroviki dobimo znotraj ene 
skupine, to pomen, da si lahko 
brez problemov izmenjujemo 
podatke in izkušnje brez dlake na 







POMEN IZOBRAŽEVANJA  
Različne oblike učenja  
Kakovostno učenje ob 
delu 
Zaznavanje problema  
Raziskovanje  
Pridobivanje odgovorov  






Vsako leto  
Klasično izobraževanje  
Seminarji  





Dobre prakse  
Izmenjava znanja  
 
 
Najbolj všečno  
Izmenjava dobrih praks 


















Pripomoček za lažje 




























Usposabljanje na delu 
Problemsko učenje  
Izkustveno učenje  
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KOLIKO POGOSTO? »/…/, najmanj 
trikrat letno v organizirani obliki 
/…/, tut dons že bla na telefonu z 
eno kolegico, včeri sm z drugo 
govorila, kar pomen, da jaz vsak 
mesec sem v stiku vsaj s polovico 
ekipe … ko imam neko težavo, nek 
problem /…/ spremembo 
delovnega časa /…/ poklicala sem 
tut kolege, ki sem jih drugje 
spoznala, a ne, to ne pomen, da 
bom jaz kopirala njihove … .ampak 
pridobivam informacije o plusih in 




»Potem pa je še ena tretja oblika 
/…/ to pa je, da včasih tud kr kšno 
literaturo preberem … am včasih 
mi jo neposredno kr nadrejeni 
svetuje, včasih pa jaz pri delu 
ugotovim, aha, zdej pa rabim to 




















Branje literature  




Kombiniranje oblike  
Izmenjava znanja in 






VODJA FINANC: »Sama se sevede 
stalno izobražujem … 
samoizobraževanje poteka skoraj 
vsakodnevno s študijem literature, 
občasno obiščem tud seminarje 
/.../ vsebine so tesno povezane z 
opravljanjem dela … na primer 
znanja zaradi sprememb 
zakonodaje, potem obvezna 
izobražvanja /…/ 
 izobraževanje sigurno pomen, am 
možnost za napredovanje v službi, 
















Osebni razvoj  
VODJA KOMERCIALE: 
»Izobraževanje mi je kot 
pripomoček … pripomore k 
lažjemu delu. Izobraževanje 
POMEN 
Pripomoček  
Olajša delo  
Nujen pogoj za delo  
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pomeni nujo, pogoj za to, da po 
toliko letih lahko še delam na 
različnih področjih, da ohranjam 
stik s stroko in sledim 
spremembam … am, da si lah 
konkurenčen, je treba stalno 
slediti novim stvarem, … tako, da 
jaz se izobražujem tedensko, 
trenutno je to tuj jezik am … 
potem prodajna akademija, vse v 
zvezi s tehnološkim razvojem.« 
Ohranjanje stika s stroko  





Učenje tujega jezika  
Prodajna akademija  
Tehnološki razvoj  
 
ČE BI IMELI NA VOLJO NEOMEJENO KOLIČINO SREDSTEV ZA IZOBRAŽEVANJE, KAKO BI 
JIH PORABILI? 
 
VODJA KADROV: »Konkretno je 
trenutno problem bolj čas kot 
sredstva. Tko bom rekla, zame, ga 
ni izobraževanja, na kterga bi js 
želela jt, pa da ne morm jt, ne/…/ 
Tko, da zase nimam neizpolnjenih 
želja. Bom rekla, da jih tudi nikol 
nisem imela, ker js vedno tud svoj 
čas gledam tko ane, da se 
usposabljam tisto, kar mi bo takoj 
prav prišlo in to je delodajalcem 
vedno všeč /…/.« 
 
»Za podjetje pa /…/ no, da 
mogoče kšne vsebine bolj na 
počas, pa bolj natančno obdelamo 
ane. In bi verjetno velik časa 
vložila v usposabljanje vodij. Ker 
verjamem, da če imaš dobrega 
vodjo, ki je zavzet, bo ta zlo veliko 
lah naredil brez kšnih seminarjev 
… se bo vsem dobr poznal. Vsem. 
In rezultatom v firmi in 
zaposlenim. Js ugotavljam, da je 
to še vedno tista točka, ki najbolj 
vpliva in na občutje delavcev in na 
rezultate podjetja /…/. Tko, da če 
bi mela neomejeno ja, bi rekla 
evo, tlele mate 50 jurjov za 
dobiček, zdej mi pa dejte tolk 
časa, da se sam z vodji ukvarjam. 
Problem časa 
Sredstva brez težav  
Brez omejitev 
nadrejenih  
Izpolnjene vse želje  
Povezovanje z delom  









Kombinacija znanj  
Najbolj vplivna oseba  
Vpliv na počutje 





izobraževanje, ki ni 
povezano z delovanjem 
podjetja  
 










– dodatne zaposlitve  
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To bi nardila. Tko, da sam še loto, 
pa smo. (SMEH).« 
 
VODJA FINANC: »/…/ zaposlenim 
bi omogočil vključitev v 
izobražvanje, ki si ga želijo, čeprav 
na pru pogled nima nobene zveze 
s podjetjem. (SMEH).« 
 
Izpolnjevanje želja  
Udeležba v 
izobraževanju, ki ni   
povezano s podjetjem  
VODJA KOMERCIALE: »Ubistvu ne 
bi blo nič drugače kot sedaj. Bil bi 
isti tempo. Bolj kot to, pomeni 
napredek, pa zaposleni. Za ta 
tempo, ki ga mamo mi, bi raj koga 









POTREBE PO IZOBRAŽEVANJU 
 
KAKŠNE POTREBE PO IZOBRAŽEVANJU OBSTAJAJO V PODJETJU? 
VODJA KADROV: »Določene stvari 
so nam čist zakonsko predpisane 
… a, ubistvu iz določenih 
standardov sledi, da morš ti vsaj 
enkrat letno neke vsebine 
obravnavat … konkretno BRC in 
HACCP, /…/ to je čist zakonsko 
predpisno, da mora hiša enkrat na 
leto izobrazt, ane. To je najbolj 
enostavna varianta kako ugotoviš, 




»Drugo je vezano na trenutne al 
pa na načrtovane projekte ane, 
takrat ko vemo, aha, mi bomo pa 
čez pol leta to pa to delali, se prav 
rabmo znanje, pa se pošlje pač 
nekatere na izobraževanje. » 
»Tretja, /…/ ki jo na nek način in 
rabiš, mal je pa tud izsiljena, je pa 
Zakonski predpisi  
Standardi usposabljanja  
Enkrat letna obnovitev 
znanja  
















Izsiljena potreba  
Ob pojavu spremembe  
Znanje, vezano na 
strokovno delo 
Strokovno znanje 
Tehnološko znanje  
Računalniška pismenost  
Prodajni procesi  
 
Znanja, vezana na 









                                                          
9 BRC (ang. British Retail Consortium), prvi standard za zagotavljanje varnosti živil, je tehnični standard, ki določa 
zahteve in protokol za dobavitelje živil pod blagovno znamko trgovske hiše (Varnost živil, b.l.).  
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ta, da ob vsaki spremembi 
delovnega navodila morš ti tiste, 
ki so zavezani spoštovat to 
navodilo, izobrazit /…/. Am četrto, 
ki pa ni del plana izobraževanja, 
vendar je vseeno skoz konstanta, 
ne morš jo pa planirat, je pa 
izobraževanje, ki pade iz tega vn, 
da dobiš neko reklamacijo od 
stranke, en odstop, pa morš nardit 
potem nek ukrep, da se to ne 
ponovi /…/ lukne v znanju pri 
zaposlenih, pa jih morš izobrazit. 
Tko, da je kr en velik del plana, ki 
ga ne morš sestavt v naprej, 
ampak se dogaja sproti, ko 
ugotoviš manjko znanja ali pa 
spremembe.« 
 




Oblikovanje ukrepa za 
sanacijo težav  
Identifikacija 
pomanjkanja znanja  
 
VODJA FINANC: »/…/ kar se tiče 
strokovnega znanja, novosti in 
tako, potem so potrebni tuji jeziki 
in pa računalniško opismenjevanj 
/…/ je pomembno izobražvanje za 
delo z ljudmi, pa za medosebne 
odnose.« 
 
Strokovno znanje  
Tuji jeziki  
Računalniško 
opismenjevanje  
Delo z ljudmi  
Medosebni odnosi  
VODJA KOMERCIALE: »Tuji jeziki, 
potem tehnološko znanje, gre za 
stalno potrebo po izobraževanju … 
prodajni proces ... tko.« 
 
Tuji jeziki 
Tehnološko znanje  
Prodajni procesi  
KAKO JIH PODJETJE UGOTAVLJA? KAKO VI SODELUJETE PRI TEM? 
VODJA KADROV: »Ja jz sem zelo 
vpeta v to zato, ker poleg 
kadrovske zlo sodelujem pri 
zagotavljanju kakovosti /…/ sem 
del stalne skupine pri obravnavi 
odstopov, tko da sem vedno 
obveščena in ko pride do 
reklamacije, manjka znanja, /…/ 
mi ukrepe sprejemamo/…/«  
 
»/…/sama pa ugotavljam potrebe 










Potrebe glede na cilje  
Potrebe glede na 










Potrebe glede na cilje in 
načrtovane spremembe  
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potrebe drugih glede na cilje, pa 




VODJA FINANC: »Pač s svojimi 
komentarji, predlogi … drugač se 
pa analizirajo cilji in primerja 
dejansko stanje glede na 
pričakovano /…/ nekej je sigurno, 
kar delovc pove na letnem 
razgovoru, če ima kakšno željo, se 
prav s pomočjo letnih razgovorov 
/…/ hudo velik tega ni.« 
 
Komentarji vodje  
Predlogi  
 
Analiza realizacije cilja 
Primerjava dejanskega 
stanja s pričakovanim  
Letni razgovor  
VODJA KOMERCIALE: »To je 
praksa, strategija podjetja /…/ 
ugotavlja tudi skozi pogovor s 
kupci … ko se na primer ugotovi 




SE VAM ZDI VAŠA METODOLOGIJA ZA UGOTAVLJANJE POTREB USTREZNA? KAJ BI 
SPREMENILI? (vprašanje, namenjeno samo kadroviku) 
VODJA KADROV: »Ja. Ja. Js bi 
rekla da ja«. (POTEM NE BI NIČ 
SPREMENIL?) »Ne /…/ morm rečt, 
da amm … sem zadovoljna, da 
imamo kr neki sredstev na 
razpolago za izobraževanje /…/ 
smo tud dobil na razpisu določena 
evropska sredstva ane, tko da smo 
loh tista sredstva, ki bi jih sicer 
namenl, s temi še pojačal 
izobraževanje … Tko, da trenun ne 
vidm nobene potrebe več kot to.« 
Razpoložljiva sredstva  
Zadovoljstvo 
Brez sprememb  
 
 
Evropska sredstva  
Zadovoljstvo z obstoječo 
metodologijo  
NA KAKŠNE OVIRE NALETITE PRI UGOTAVLJANJU POTREB PO IZOBRAŽEVANJU? 
(vprašanje, namenjeno samo kadroviku) 
VODJA KADROV: »Ja. Časovne 
stiske. A ne … ker na nek način, 
vsak, ki te pride presojat, al je to 
stranka, al je to kšna inštitucija z 
vidika kšnga ISO standarda al pa 
kej podobnga … takoj te vpraša, 
aha, no kolk si pa namenu za 
izobraževanje, ktere vsebine si pa 
naredu /…/ istočasno maš pa ti 
Časovna stiska 
Zunanja preverjanja  
ISO standard  
 
Cilj  
Čim več zaposlenih 
usposobiti za delo  
Čas za izobraževanje je 
redni delovni čas  





Čas za izobraževanje je 
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sevede tudi cilj čim več delovne 
sile uporabljat za delo, a ne /…/ 
ves čas, ki ga nameniš 
izobraževanju je čas, ki si ga vzel iz 
strani rednega dela, a ne /…/ 
morm rečt, da tud vodstvo zlo 
podpira usposabljanje, tko d, da bi 
mi s tega naslova kej padlo, al pa, 
da ne bi mogl izvest, se ne dogaja 
no … no mogoče včasih na 
prenizko motivacijo tistih, k bi 
izobražvanje po mojmu mnenju 
najbolj potreboval /…/ bolj je 
problem, da bi mi izvedli še več, če 


















IZOBRAŽEVANJE KOT REŠEVANJE PROBLEMOV 
 
KAJ PO VAŠEM MNENJU MANJKA ZAPOSLENIM ZA RAST PODJETJA? KAKO BI TO LAHKO 
PRIDOBILI? 
VODJA KADROV: »/…/ jst ne vidim 
… z vidika rasti podjetja ne vidim 
luknje potencialne v 
izobraževanju, mislim, da se bolj … 
več momenta dogaja na temo 
zavzetosti zaposlenih, pa na temo 
dobre komunikacije. Kaj sploh je 
rast? Kam rastemo? A 
komuniciramo na način, da čist 
vsak zaposlen ve, kaj nam je 
skupen cilj, al ne, al nam to rata, al 
ne rata. In tud ne nazadnje al ima 
sploh delovc interes, da podjetje 
raste. Kako to doživlja,  a ne. Ker 
marsikdo to doživlja, ah saj men 
se nč ne pozna /…/ bolj je 
vprašanje motivacije, zavzetosti.«  
 
Ni težava v pomanjkanju 
znanja  
Ni težava v 
izobraževanju  
 
Težava = zavzetost  
Težava = motivacija  
Težava = komunikacija,  
informiranost 
zaposlenih s skupnimi 
cilji  
Analiza uspešnosti  





Počutje zaposlenih  
 





Prenos novega znanja z 
zaposlitvijo  
Vključevanje v lastništvo  











VODJA FINANC: »Zavzetost … am 
… pridobil bi jo lahko z 
informiranjem … motiviranjem, 





Vključevanje v lastništvo  
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VODJA KOMERCIALE: »Še širši 
pogled vsega skupej … mankajo 
izkušnje iz drugih podjetij. Vsako 
podjetje ti da svoje znanje, 
manjkajo dodane vrednosti iz 
drugih podjetij«. (KAKO 
PRIDOBITI?) »S tem, da podjetje 
ustrezno raste in ima ustrezne 
zaposlene … pride nekdo novi, ki 
prinese novo znanje. Pride nekdo 
z novim izkušnjam. Pomaga veliko 
terenskega dela. Učiš se od 
kupcev ves čas. To pomaga, da 
izboljšaš celo zadevo.« 
Celosten pogled  
Izkušnje  




Prenos znanja z novo 
zaposlitvijo  









V KATERIH PRIMERIH NAPOTITE ZAPOSLENE NA POTREBNO USPOSABLJANJE ZA DOBRO 
OPRAVLJANJE DELA? 
VODJA KADROV: »/…/ ko 
ugotovimo, da bomo v prihodnje 
neko znanje rabil, se odločimo za 
izobraževanje, tako, da vedno tle 
gledamo na uporabnost.« 
 
Ugotovitev potrebe po 
znanju v prihodnosti  
Kriterij = uporabnost  
Ugotovitev potrebe po 
znanju v prihodnosti  
Pogoj za delo  
Uvajanje sprememb  
 
Analiza uspešnosti – slabi 
rezultati  
Kriterij = uporabnost 
VODJA FINANC: »V primeru, da se 
ugotovi, da je to res potrebn za 
njihovo delo.« 
 
Pogoj za delo  
VODJA KOMERCIALE: »Kadar 
ugotovimo, da rezultati niso dobri 
in ocenimo, da bi se z 
usposabljanjem lahko izboljšali … 
na primer ob nakupu nove 
opreme, programskih orodij in 
drugih spremembah rečmo pri 
spremenjenih zahtevah kupcev, 







Npr. nakup nove 
opreme, programskih 
orodij, nova zakonodaja  
 
NAČIN IZBIRE IZOBRAŽEVANJA 
 
KAJ PRIVEDE DO TEGA, DA SE ODLOČITE PREDLAGATI NAPOTITEV NA IZOBRAŽEVANJE? 
VODJA KADROV: (JE POTREBEN 
PROBLEM?) »Ni nujno, lahko so to 
načrti, ki jih maš v prihodnosti, kar 
ni noben problem, ampak ti veš, 
da boš ta znanje rabu. Konkretno, 
Načrti v prihodnosti  
Potreba po znanju v 
prihodnosti 
Načrtovanje  
Izobraževanje ni sanacija 
akutnega stanja  
 
Izobraževanje je del 
dolgoročnega načrtovanja  
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smo se začeli izobraževat 
francoski jezik, ker pričakujemo, 
da bomo tukaj še povečali svojo 
prisotnost. /…/ Vedno maš nek 
razlog,  a ne, v podjetju nikol se ne 
boš izobraževal kr tko mal na 
rezervo, brez vizije kje boš to 
porabu. /…/ Vedno imaš cilj.« 
 




Izobraževanje = vedno 
ciljno usmerjeno  
Obstoj vizije  
Olajšanje ali obvladovanje 
dela (v prihodnosti)  
Dopolnjevanje znanja  
Ohranjanje znanja  
 
Ciljno usmerjeno 













VODJA FINANC: »Največkrat 
ocena, da se to izobražvanje 
potrebuje za lažje in bolše delo, al 
pa da se sploh lahko dela zaradi 
kakšnih novosti /…/ Zdej na kšne 
jezikovne tečaje se pošilja že 
sprot, preden se vid, da je to velka 
pomankljivost, zato tud, da se 





Olajšanje dela  
Pogoj za delo  
 
Dopolnjevanje znanja  
Ohranjanje znanja  
VODJA KOMERCIALE: »Zahteva, 
bodoča dosega trga, ki ga more 
management zaznat. Ukrepat je 
treba takoj, ne čez 3 leta. Delati 
par korakov naprej … npr. 
material, ki ga nihče še nima … pa 
seveda delovanje v tujini.« 
Načrtovanje v 
prihodnosti  
Delo v tujini 
Osvajanje novega trga  
KDO SPREJME KONČNO ODLOČITEV? 
 
VODJA KADROV: »/…/ načrt 
sestavmo skupaj, ubistvu 
kombinacija vodje, js kot 
kadrovska in direktor, a ne /…/ se 








VODJA FINANC: »To je pa vedno 
direktor zadn, prej pa pač vodja 
kadrovske in vodja vsakega 
oddelka.«  
Vodja kadrovske službe  
Vodja oddelka  
Direktor  
 
VODJA KOMERCIALE: » Nadzorni 
svet. Predsednik uprave.« 
 
Nadzorni svet 
Predsednik uprave  
KOLIKŠEN DELEŽ VAŠIH PREDLOGOV JE SPREJET? 
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VODJA KADROV: »99 procentov 
/…/ sam enkrat sem prišla do 
direktorja, pa mi je reku: a res tole 
misleš, nej premislejo /…/ ker a 
veste, že vodje so racionalni z 
razpolaganjem … ker rabijo tudi 
delavce za delo. Istočasno pa 
rabijo, da se kaj naučijo. Tko, da 
tega je zlo mal, da bi blo zavrnjeno 
… se pa dogaja rečmo, da delavc 
predlaga, na primer, da so mu 
sofinancirali podiplomski študij, pa 
ti veš, da ne bo neposredne 
uporabe, pri njegovem delu /…/ 








podiplomskega študija  
Ni neposrednih učinkov 





izobraževanja, ki ima 
neposredne pozitivne 
vplive tudi za podjetje 
 
VODJA FINANC: »Sprejmejo 
vedno … tko de … še ni blo, da bi 
rekli, ne, tja pa ne greš /…/ 
drugače so pa večino vsi sprejeti, 
ki imajo posledničn uporabn 
znanje.« 
 
Vsi sprejeti, ki imajo 
posledično uporabno 
znanje 
VODJA KOMERCIALE: »Večinoma 





SO VAM ZNANI RAZLOGI ZA ZAVRNITEV VAŠIH PREDLOGOV? KATERI SO TO? 
 
VODJA KADROV: »Ja. Ko je 
individualna želja, ki ni skladna z 
načrti podjetja.« 
Individualna želja  
Neskladnost z načrti 
podjetja  
Individualna želja  
 




VODJA FINANC: »No, kot sm 
rekla, ponavadi sprejmejo.« 
 
 
VODJA KOMERCIALE: »Če 




KAKŠNE SPREMEMBE SI ŽELITE PRI ODLOČANJU O OBSEGU IN VRSTAH IZOBRAŽEVANJ? 
KDO BI PO VAŠEM MNENJU MORAL SPREJETI KONČNO ODLOČITEV O NAPOTITVI? 
VODJA KADROV: »Hmmm«. 
(DALJŠI RAZMISLEK) »A veste kar 
bi jaz edino si želela izboljšat ... je 
več prenosa znanja amm, ko ga 
Izboljšanje prenosa 
pridobljenega znanja  
 
 
Končna odločitev je na 
strani vodstva  
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enkrat pridobimo /…/ v kontekstu, 
v redu, js grem nekam na 
izobraževanje, mogoče na 
kakšnem sestanku še uporabim, 
povem kakšn stavek, ki sem ga 
nekje slišala, ampak v bistvu pa ... 
js mam to znanje, k ga mam, in to 
je to … in vprašanje kolk gre 
naprej po firmi potem to znanje.« 
 
 
»/…/ js ne bi šla ne na število 
izobraževanj, ne na število 
zneskov, ki jih porabmo, ampak 
prej na prenos znanj ki se 
pridobijo. Zej pa je to tko, da če so 
to znanja, izobraževanja … v 
smislu, da gre vodja kakovosti gre 
na izobraževanje z vidika neke 
specifične zadeve, je tja poslan z 
razlogom, da nekaj ugotovi, tukaj 
je prenos znanja skor sigurn močn. 
Kokr so pa tle neka usposabljanja, 
ki so širše ciljana, maš pa tega 
manj /…/ tko, da se mi zdi, da 
najbolj smiselno se je pogovarjat o 
tem, kako bi sistematično postavu 
prenos ane, kako bi to podprl. To 
mi je bolj pomembno in 
zanimivo.«  
(KDO PA BI PO VAŠEM MNENJU 
SPREJEL KONČNO ODLOČITEV?) 
»Iskreno, se mi zdi dobro, da 
najprej jaz, potem pa direktor, ker 
smo majhno podjetje po številu 
oseb, kar pomen, da je 
komunikacija relativno enostavna 
/…/ Tko, da js tle ne vidim ne 



















Ozki cilji  
Npr. vodja kakovosti  
 
Širši cilji izobraževanja  






Vodja kadrovske službe  
Druga faza: direktor 
Majhno podjetje  




znanja med zaposlenimi 
Sistematičen pristop  
VODJA FINANC: »Glede na to, da 
večino predlaganih izobražvanj 
izpeljemo … no po mojmu mnenju 
bi po sprejetem planu 
izobražvanja in določitvi letnega 
Vodja oddelka  
Letni plan izobraževanja  
Letna sredstva  
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fonda sredstev, odločitu o 
posamezni napotitvi lahko sprejel 
vodja oddelka.« 
 
VODJA KOMERCIALE: » Nič ne bi 
spremenila, direktor je zelo 
naklonjen izobraževanju, je tud 




Naklonjenost direktorja  
 
IZOBRAŽEVANJE GLEDE NA DELOVNO MESTO 
 
S KATERIH DELOVNIH MEST POGOSTEJE NAPOTITE ZAPOSLENE NA IZOBRAŽEVANJE, Z 
VIŠJIH ALI NIŽJIH? ZAKAJ? 
VODJA KADROV: »Različno. Letos 
je šlo to za bolj operaterska 
delovna mesta, v prejšnih letih 
/…/ bi blo bolj strokovno ja … zdej 


















VODJA FINANC: »/…/ bi rekla, de 
večkrat z višjih in srednjih kot z 
nižjih … mislem, da se večkrat pri 
njih pojavi potreba … no, pa tud 
interes je njihov višji.« 
Višja delovna mesta 
Večje potrebe  
Večji interes  
VODJA KOMERCIALE: »Večinoma 
z višjih, ni pa nujno /.../ odvisno 
kašna je potreba.« 
 
Višja delovna mesta  
Ni pogoj  
Odvisno od potrebe  
KAKO POGOSTO IZOBRAŽEVANJE PREDLAGAJO ZAPOSLENI? KAJ STORITE V TEM 
PRIMERU?  
 
VODJA KADROV: »Manjkrat kot 
šef. /…/ je pa večkrat tko, da je 
delavc povabljen na 
izobraževanje, kot pa, da bi sam 
rekel, js bi pa šel.« 
 
(ČE PA ZAPOSLENI PREDLAGA 
POTEM PA …) »Pogledamo, kaj je 
vsebina, s katerim namenom bi šel 
na izobraževanje, am … in vedno 
je tisto, skor nikol ne gre nihče 
Manj pogosto kot vodja  





Analiza smiselnosti  
Analiza vsebine 
Analiza namena  
Ciljna usmerjenost 
Identifikacija dobrobiti 
za podjetje  







Argumentacija predloga  
Usklajenost s cilji, 
dobrobitjo ali delovnim 
mestom zaposlenega 
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nikamor brez konkretnega cilja 
/…/ je vse povezano s cilji.« 
(KAJ PA ŽELJE, KI JIH ZAPOSLENI 
IZRAZIJO NA LETNIH 
RAZGOVORIH, SO UPOŠTEVANE?) 
»Hmm … da bi jst sistemsko to 
spremljala, ne spremljam /…/ 
zato, ker se nam je sistem letnih 
razgovorov podrl, in sicer na 
način, da so šefi v zadnjih letih 
začel raztegvat, al pa zamujat z 
roki do kdaj nej bi jih opravil, kar 
pomeni, da jih je računovodstvo 
npr. opravljalo novembra, 
dodelava marca, orodjarna maja, 
kar pomeni, da js to nisem mogla 
uporabit za podlago za nardit 
načrt izobraževanja, ker ne bi 
imela vseh podatkov na en 
presečni dan, a ne. In posledično 
tud nima smisla spremljave. Tko, 





Zamujanje z roki  
VODJA FINANC: »Ne preveč 
pogosto. Veretn največ na letnih 
razgovorih … te se preuči, ampak 
če gre za izobražvanje, ki nima 
nobene veze s cilji podjetja … al pa 
da nima veze s zdejšno al 
morebitno bodočo vlogo 
zaposlenga v podjetju potem so 
zavrnena.« 
 
Ni pogosto  
Povezanost s cilji 
podjetja 
Dobrobit podjetja  
Povezano z delovnim 
mestom  
VODJA KOMERCIALE: »Tudi pride 
do tega, temu ustrezno 
reagiramo. Idejo so do zdaj še 
vedno bile argumentirane. Zdi se 
mi pomembno, da jim 
prisluhnemo /…/ večinoma to eni 





KAKO PO VAŠEM MNENJU GLEDAJO NA IZOBRAŽEVANJE OSTALI VODJE, KAKO DRUGI 
ZAPOSLENI? 
 
VODJA KADROV: »/…/ z vodji ne 
razhajamo o pogledih, ker zlo 
Enotnost mnenja 
Brez razhajanja  
Sprejemanje variira med 
zaposlenimi  
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veliko komuniciramo na to temo 
/…/ je izobraževanje sredstvo s 
katerim dosegaš cilje … ti morš 
usposobljene ljudi met, da to 
uspejo izvajat, am zasposleni ima 
pa tukej, a ne … je spet odvisno od 
pozicije, pa od pogleda na svet, ki 
ga ma zaposleni. Tisti, ki se počut, 
da obvladuje stvari, al pa ki se 
počut, da je, da so želje podjetja 
skladne z njegovimi, tist po moje 
je zadovoljen … s tem, da bo 
delovc vedno rekel, lah bi blo več. 
Ane. Delovc bo to vedno reku. Šef 
to ne bo reku, ker ve, da to kar 
pomen več, pomen manj ur dela. 
Ane. Medtem ko delovc bo vedno 
reku, loh bi se več izobražval /…/.«  
 
 
(SE VAM ZDI, DA JIM NI KOT 
BREME?) »Js mislem, da večini 
mislem, da ne. Ker to je pač 
priložnost, da mal spustiš delo iz 
rok, pa greš neki druzga počet. Jim 
je kot popestritev, pa tut če jim ni 
kej všeč.« 
 
(KAJ PA KOT NAPREDOVANJE?)  
»Zlo različno. Js mislem, da tisti, ki 
že sicer vidjo možnost 
napredovanja, ga vidjo tud v 
izobraževanju, kšni so pa 
prepričan, da se ne da napredvat 




Izobraževanje = sredstvo 
za dosego cilja  
Usposobljenost 
zaposlenih za izvajanje 
delovnih nalog  
Želja po povečanju 












Izobraževanje ni breme  







Variiranje zaznave  
Subjektivno mnenje  








Vidnost rezultatov  
Dodana vrednost  
VODJA FINANC: »Zlo različno, lah 
rečem, da je opazit razliko med 
proizvodnimi in drugimi področji 
… odvisn je tud od vsebin … no pa 
od izvajalca. Če so te uporabne in 
take, de so rezultati hitr vidni, pol 
je usposabljanje dobr sprejeto, 
drugač pa ga doživijo tud kt breme 
in izgubo časa.« 








Izguba časa  
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VODJA KOMERCIALE: »Mešano. 
To je stvar pristopa … odvisno od 
tematike, vse sorte je. Mislim, da 
je to stvar osebnosti, ne 
posameznika. Položaj nima 
povezave z vrednostjo znanja 
potencialnih posameznikov. 
Nekdo, ki je na najnižjem mestu, 
je lahko najbolj sposoben človek v 
organizaciji, pa ni imel možnosti 
izobraževanja /…/ nekdo je pa 
postavljen na višjo delovno mesto. 
/…/ to ni povezano … ja, nekateri 
pa ne vidijo sploh dodane 





Brez dodane ali z 
dodano vrednostjo 





KOGA VKLJUČUJETE V IZOBRAŽEVANJE? KATERE VSEBINE SO NAJVEČKRAT AKTUALNE? 
 
VODJA KADROV: »Delovna 
navodila za delo /…/ sploh v 
zadnjem času. Prej je blo pa, prej 




(KOGA SE VKLJUČUJE?) »/…/ šef 
kakovosti, ker hodi po seminarjih, 
ki so vezane na določene 
standarde, istočasno pa izvaja 
skoraj vsa izobraževanja vezana 
na delovna navodila, ne. Ona ima 
po moje število ur najvišje, pri 
čemer, enkrat kot predavatelj, 
enkrat pa kot udeleženec.« 
 
 
»Pa znova /…/ kar nekaj 
izobraževanj imeli za komercialo, 
specifične prodajne veščine, je blo 
mislem, da eno osemdnevno 
izobraževanje, to je velika stvar 
osem dni v letu ne, na eno temo 
Vsebine: 
Delovna navodila za delo  





Koga vključujejo:  
Vodja kakovosti  
Seminarji 









8-dnevno izobraževanje  
Proizvodnja  
Delovna navodila  
Prenova pristopa  
Zagotavljanje kakovosti  
Vključenost vseh 
zaposlenih glede na 





Različne vsebine, vezane 
na delovna mesta 
zaposlenih  
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/…/ pa kar velik za ta delovna 
navodila v proizvodnji, ker smo 
prenovili pristop k zagotavljanju 
kakovosti in smo moral čist vse 
zaposlene usposobit, s 
poudarkom na proizvodnji. Smo 
imeli eno presojo, ki nas je v to 
tud mal prisilila /…/.« 
 
Presoja  
VODJA FINANC: »Zdej varnost in 
zdravje pri delu majo vsi 
zaposleni, am … Kakovost majo vsi 
zaposleni, vodenje in 
komunikacija vodje ... pol so še 
tuji jeziki, to majo komercialisti, 
drugač so po posamezna 
strokovna usposabljanja, na 




Varnost in zdravje  
Kakovost  
Vodje: vodenje  
In komunikacija  
Komercialisti: tuji jeziki 
 
VODJA KOMERCIALE: 
»Komercialiste. Največ prodajne 
veščine. Treba je začutit potrebo 
po določenem izobraževanju pri 
nekaterih. /…/ novostmi na trgu. 
Pomembno se mi zdi, da vsak 
lahko napreduje/…/.« 
Komercialisti 
Prodajne veščine  
Zaznavanje potreb  
Možnost napredovanja  




KAKO POGOSTO SI PRI DOSEGANJU CILJEV POMAGATE Z IZOBRAŽEVANJEM? V KAKŠNIH 
PRIMERIH? 
VODJA KADROV: »Vsak let, k 
sprejemamo letni načrt, 
sprejmemo tud plan izobražvanja, 
a ne … am največkrat sta v tesni 
povezavi cilj kakovosti … in s tem 
povezana usposabljanja za 









Kontinuirana pomoč pri 












VODJA FINANC: »Brez 
izobraževanja, na dolgi rok, js 
mislem, da niti na srednji rok tko 
al tko ne moreš biti uspešen, am, 
Nujen pogoj obstoja 
podjetja  
Vsiljenost izobraževanja  
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v naši branži, je določeno 
izobraževanje enostavno vsiljeno. 
Določeni kupci, bi z nami nehal 
sodelvat, ko bi prvič prišli na 
presojo in ugotovil, da mi ne 
izobražujemo. Tko, da te situacije, 

















VODJA KOMERCIALE: »Stalno. Na 
primer za tujino … z direktorjem 
obdelava politične, tržne, 
kulturne, psihološke 
razmere…kamor se odpraviš 
govorim. Moraš biti pripravljen na 
sestanek /…/naštudiraš kupca. /…/ 
drugače pa delujemo proaktivno 
… sama zaznam kako bi lahko 
izobraževanje potekalo. Treba je 
preučit kaj trg pričakuje čez 2 leti, 
kaj komercialist pričakuje.« 
Kontinuirano  
Predpriprava na 
srečanja s kupci  
 
Dobro zaznavanje 
potreb trga v 
prihodnosti 
Poznavanje strank  
Dolgoročno načrtovanje  
 
KAJ KONKRETNO ŽELITE Z IZOBRAŽEVANJEM DOSEČI? KAKŠNE CILJE DOLOČITE? 
 
VODJA KADROV: » Ja želimo si 
usposobljenosti za kompetentno 
opravljanje dela, potem, da bi 
pridobleno znanje prenesli na 
druge oziroma nove sodelovce, da 
bi širl obzorja. Dobre medsebojne 
odnose … pa staln razvoj 
zaposlenih. Cilji so ubistvu odvisni 
od vsebine, nastanejo pa v 
povezavi s potrebo, ki je sploh 
povzročila napotitev. Na primer za 
prodor na francoski trg je dobro 
znat francoski jezik, pol … treba je 
poznat njihovo kulturo in tko … 
torej cilj je povečanje prodaje na 
francoskem trgu in za doseganje 
tega je potrebna uspešna 
komunikacija s francoskimi kupci, 
ki pa jo dosežemo z lastnimi kadri 
in znižamo stroške prevajanja in 
posrednikov …. No … za to, pa je 
treba usposobit komercialiste, a 
ne … če posplošim … cilj je 
Usposobljenost 
Kompetentnost  
Opravljanje dela  
Prenos znanja  
med zaposlenimi  
Dobri medosebni odnosi 
Uresničitev cilja  
Kontinuiran razvoj  
Odprava težav  
Primer: prodor na 




Prenos znanja  
 
Medosebni odnosi  
 
Uresničitev zadanega cilja  
 
Predlog izboljšav  
 
Samostojnost pri delu  
 
Dodana vrednost 
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usposobit komercialiste za 
samostojno komuniciranje s 
francoskimi kupci v francoskem 
jeziku.« 
 
VODJA FINANC: »Zlo mal 
določimo kaj doseči. Piše marsikaj 
na kakšnem obrazcu ... dejansko, 
kar ma delovc določen je, da 
napiše eno poročilo v katerem nej 
bi čist na kratko povedu kaj je 
slišal in kaj predlaga za izboljšavo 
/…/ večkrat je to potem na pol 
prazno oziroma kakšni sploh ne 
oddajo … je vprašljiva vrednost,  a 
ne /…/ sistem pomankljiv, treba bi 
ga bilo izbolšat.« 
 
Vprašljivost realizacije  
Izpolnjevanje obrazca 
Povzetek izobraževanja 
Predlog izboljšav  




VODJA KOMERCIALE: »Cilj /…/ 
samozavestno, suvereno opravljali 
svoje delo. Želimo dobiti 
osebnostno in profesionalno 
pravilen nabor ljudi … am ... 
izobražvanje nam da dodano 
vrednost tako na položaju, kot pri 
svojem razvoju … Mi si želimo 
ljudi, ki si želijo izobražvanj. Temu 
primerno zbiramo kader.« 
 
Samostojnost pri delu 
Samozavestnost  
Dvig kompetentnosti 
Dodana vrednost  
Položaj podjetja 
Osebni razvoj  
KAKŠEN JE MINIMUM IZORAŽEVANJA PRI VAS? OBSTAJA MAKSIMUM? 
 
VODJA KADROV: »Se pravi 
minimum je en dan v letu poslušat 
pravila dobre proizvodne prakse, 
maksimum pa se ti postavi z 
omejitvijo prostega časa. Ne 
obstaja siceršnji maksimum, /…/ Js 
mam že zdej tolk nadur /…/ a, da 
bom pa še zdej od 20 delovnih 
dni, manjkala 5 dni, .. .kako bom, 
kako. In s to dilemo se srečujejo 
vsi ane, pa js sm zdej dokaj 
ekstremen primer povedala /…/ 
na gor se nikoli meja ne postavlja, 
ker se ta sama zriše ane. Nisem pa 
Minimum 1x letno  
 
Maksimum  
Omejuje prosti čas  
Nikoli ni določena  
Zgornja meja 
Postavi sama 




delovnih nalog  
Spodnja omejitev je 1x 
letno ali 1x na kvartal ali 
izobraževanje obvezno po 
zakonu (npr. tečaj varstva 
pri delu) 
 
Zgornja meja ni določena 
Omejena s časom in 
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štela, da bi vam povedala, kdo je 
bil pa zdej številčno največ.«  
VODJA FINANC: »Minimum je pač 
tisto obvezno izobraževanje, 
maksimum pa ne … mogoče je 
določen pač s tem, ko se letno 
določi višina sredstev namenjenih 
za izobraževanje … časovno pa ni 
določen.« 
 
Minimum je obvezno 
izobraževanje  
Maksimum določajo 
finančna sredstva  
VODJA KOMERCIALE: »Ne, 
minimum je vsaj enkrat na kvartal 
… nekaj more bit. Maksimuma pa 
ni … ne moreš vsak teden pelat, 
vsak mesec pa mora bit. Če boš 
primerno organiziral, boš spelal, 
če ne bo pa časovna stiska 
ogromna /…/ to je stvar 
organizacije.« 
 
1x na kvartal je 
minimum  
Maksimum omejuje  
časovna stiska  
Zahtevana organizacija  
 
 
IZOBRAŽEVANJE IN UČINKOVITOST ZAPOSLENIH 
 
KAKO SPODBUJATE ZAPOSLENE, DA RAZVIJAJO PODROČJA, NA KATERIH NISO NAJBOLJ 
USPEŠNI? 
 
VODJA KADROV: »/…/ 
avtomatično, če ti opažaš, da 
nekdo nečesa ne obvladuje, mu 
predpišeš izobraževanje ane. Ker 
kot delodajalec, al ga usposobiš, al 
pa ugotoviš, da ni sposoben /…/ to 
ubistvu je neko dejstvo. Zdej, da 
bo pa nekdo uspešno absorbiral 
vsebino, mu jo moraš pa podat na 
njemu sprejemljiv način. Če si 
dober šef, mu boš tolk smisla 
poskusu dat, da bo sam začutu 
potrebo po tem ane. Dejstvo pa 
je, da ti takoj rečeš, evo, tole pa 
tole bo treba znat, na tak pa na 
tak način predlagam. Pol je pa 
včasih to bolj dialog, včasih pa bolj 




Predlog za izobraževanje  
Vprašanje o sposobnosti 

















Menjava delovnega mesta  
 
Izkušenjsko učenje v 
skupini  
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VODJA FINANC: »S pogovori, 
napotitvijo na usposabljanje …, v 
skrajnem primeru, v narekovajih, z 










VODJA KOMERCIALE: »Z 
izobraževanjem po eni strani, neki 
pa je skozi prakso, da ga vmešaš 
drugam … da spozna tud druga 
področja, da sodeluje v tej ekipi … 
vključiš ga v izobražvanje z 
izkušenimi ekipami. Nekdo, ki je 
že 30 let v podjetju, mu pomaga 
to, da se druži z mlajšimi, ki imajo 
novo znanje. Starejši velikrat 
stagnirajo na istem mestu … 
namen pa je, da stabiliziraš 
ekipo.« 
Izobraževanje 
Praktično usposabljanje  
Sprememba delovnega 
mesta  
Spoznavanje podjetja  
Izobraževanje z 
izkušenimi ekipami 
Prenos znanja med 
zaposlenimi  
Mlajši in starejši  
 
 
KAKO JIH SPODBUJATE K STROKOVNEMU IN OSEBNOSTNEMU RAZVOJU? 
 
VODJA KADROV: »Tistemu, ki mu 
izobražvanje pomeni osebnostni 
razvoj, potem tako, torej na tak 
način, z izobražvanjem, … prav tko 
pa tud preko pogovora, pa veliko 
pomeni tudi to, da zaposleni ve, 










Interno izobraževanje  
VODJA FINANC: »Isto bi rekla kot 




VODJA KOMERCIALE: »Z internimi 
izobraževanji … lažje je, ker so v 
domači ekipi … ker se takoj 
odprejo. Včasih namerno 
izpostavim vprašanja, ko vem, da 
nekomu niso jasna, pa se ne bo 
izpostavil … na tak način odprem 
določeno temo, ki jo potem 
obrazložimo vsem.« 
 
Interno izobraževanje  
Domače skupine  
Bolj odprti  
Pripravljeni sodelovati  
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VPLIV GOSPODARSKE KRIZE NA IZOBRAŽEVANJE V PODJETJU 
 
KAKO JE GOSPODARSKA KRIZA VPLIVALA NA IZOBRAŽEVANJE? 
 
VODJA KADROV: »/…/ težko 
rečem /…/ izobraževanje v praksi 
najlaži črtat, če govoriva o 
varčevanju. Torej če govoriva o 
izobražvanjih, ki se dogajajo izven 
hiše. To ne govoriva o 
usposabljanjih vezanih na delovna 
navodila, to vedno lahko teče, ker 
to interno usposabljaš. Ko pa 
govoriva o seminarjih, kjer je 
potrebno nakazat neko kotizacijo, 
pa ta sigurno omejijo budget. 
Torej ja, je vplivalo /…/ če ni 
sredstev za zunanja izobraževanja, 
je torej ta treba izvajat na način, 
da se ubistvu dogovori za oglede 
dobrih praks in hodi po drugih 
uspešnih podjetjih /…/ brezplačna 
usposabljanja, dobre prakse. To se 
mi zdi super ideja…vedno se da 
usposabljat vedno se da z 
interneta potegnit vsebine, če ne 
gre drugač, /…/ Vpliva pa gotov 
kriza /…/ nimaš potem tako 






Eksterno izobraževanje  
Seminarji 
Kotizacija  
Omejevanje sredstev  
Vpliv recesije  
 
Interno usposabljanje  
Nedotaknjena  











Omejitev izbora  
 
Deljenost vpliva  
 
Interno izobraževanje in 
usposabljanje  
Brez znatnega vpliva  
 
Eksterno izobraževanje  
Omejevanje finančnih 
sredstev 
Omejevanje izbora  
 
Rešitve: ogled dobrih 
praks in usposabljanje v 
tujih podjetjih  





VODJA KOMERCIALE: »Pri nas ne, 
ker smo usmerjeni v tuje trge. Na 
konc koncu se lahko izobražuješ, 
učiš od kolegov. Na to se pozabla, 
to se da zmeri z medsebojnih 
odnosov kej potegnit. Vedno se da 
… samo če se hoče.« 
Brez vpliva  
Usmerjeni na tuje trge  
Prenos izkušenj 
Izmenjava znanja  
med zaposlenimi  
Pomembna = volja  
 
 
STANJE V PODJETJU 
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KAKŠEN VPLIV IMAJO PO VAŠEM MNENJU IZOBRAŽEVANJA, USPOSABLJANJA NA 
USPEŠNOST PODJETJA? 
VODJA KADROV: »To je men 
vedno zanimivo, ko me nekdo to 
vpraša ne. Pa če bi blo zdej vaše 
podvprašanje še, no zdej pa 
ovrednotite v evrih /…/ če mi 
letno namenmo cca 15.000 eur za 
izobraževanje /…/ govorim z 
vidika kotizacij, dejansko je 
stroškov več, ker tukej ni strošek 
plače, ko se delovc izobražuje, pa 
ne dela, se prav je strošek višji, 
kot samo plačilo kotizacij /…/ kolk 
je pa to vplival na podjetje. Js vam 
na to ne znam odgovort, podjetje 
gotov dolgoročno ne bi moglo 
uspešno poslovat, če bomo s tem 
nehal. Vem, da določena podjetja 
tud tko fino v medijih objavljajo … 
a ne … vložil smo, si bom zdej 
zmislila, 213.000 eur v 
izobraževanje in to nam je vplival 
am 500.223,45 eur na neposredn 
dobiček podjetja … js kako to 
zračunajo ne vem povedat.« 
 
Nezmožnost ocenitve  









Težave ocenitve  
 




VODJA FINANC: »Js mislem, da 
pomemno vplivajo. /…/ na raznih 
seminarjih zveš veliko takih stvari, 
k jih dejansk pol tud uporablaš. 
Sigurn se pozna pri uspešnosti 
dela in hitrejš doseženih ciljih.« 
 
Pomembno vplivajo  
Prenos znanja v podjetje  
Hitreje doseženi cilji  
Produktivnost  
VODJA KOMERCIALE: »Precejšen. 
Ko smo si zadali in izobrazili se je 
poznalo pri naročilih na primer … 
prej so bila 10 procentov pod 
planom, sedaj pa 30 procentov 
nad planom, kar je faktor.« 
 
Precenjen vpliv  
Dvig naročil  
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VODJA KADROV: »/…/ najbolj 
direktna ugotovitev je to, ali se je 
neka napaka, ki se je zgodila, ali se 
je še kdaj ponovila ali se ni, ali si 
uspešno usposobu ekipo, pripravil 
navodila, da se ene in iste stvari 
ne ponavljajo /…/ drugo je pa čist 
splošna ocena ali imamo 
sposobne ljudi, da dosegajo cilje. 
Ta ne more bit kvantitativna, 
težko. Ker na to, da ti rezultate 
dosegaš vpliva preveč faktorjev. 
Tud kaj se dogaja na trgu, kaj se 
dogaja konkretno s tvojimi kupci 
ane, tolk drugih vplivov še maš.«  
 
Neposredna ugotovitev 
je odprava napake, 
ponavljanje napake  
  
Splošna ocena  
Usposobljenost  
Na realizacijo ciljev  
vpliva več faktorjev  
 
Odprava napake 







Primerjava pred in po  
VODJA FINANC: »Hmm … 
uspešnost nekaterih se lah pokaže 
hitr, pri nekaterih pa se vpliv kaže 
na daljši rok. Kratkoročno bi rekla 
na primer se kaže v spremembi 
vedenja … al je to boljša 
komunikacija, al boljše uporaba 
računalniškega programa, manj 
napak in tko … to vse prispeva k 
uspešnosti podjetja. To se da tud 
dobro opazovat in primerjat s 
stanjem pred usposabljanjem … ni 
pa za vsa izobražvanja isto, lahko 





sprememba vedenja – 
komunikacija, manj 
napak pri uporabi 
programa  
Primerjava pred in po 
  
Pokazatelji na dolgi rok  
 
VODJA KOMERCIALE: »Z 
doseženimi rezultati na trgu … am 
ko nekdo pride z izobraževanja … 
torej skozi predstavitve drugim 
posameznikom znotraj podjetja.« 
 
 
Rezultati na trgu 
Interne predstavitve 
sodelavcem  
V KAKŠNI MERI DOSEGATE POSLOVNE CILJE? KAKO JIH DOSEŽETE? KAKO VESTE, KDAJ 
STE USPEŠNI? 
 
VODJA KADROV: » /…/trenutno 
pa iz različnih razlogov ne 
dosegamo rezultatov, kot smo jih 
načrtovali, tko da trenutno nam je 
Nihanja v razvoju 
oddelkov 
 
Nihanja v napredku 
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to zanihalo ne. Js osebno mislem, 
da je včasih težko menedžirat 
celotno podjetje, k si v enem delu 
že napredvov, v drugem pa še ne. 
In naša prodaja je v zadnjih dveh 
letih zelo napredvala, v kontekstu 
usmeritve ane, ta drug del firme, 
ki je večji, tud številčno, se pa še 
ni čist prilagodil temu /…/.« 
 
(KAKO VESTE, DA STE USPEŠNI?) 
»To so pa čist finančni kazalniki, a 
ne, to enostavno maš ti letni plan, 
kakšen bo prodajni rezultat, 
kakšna bo dobičkonosnost, kakšen 
bo relacija stroškov na prodajni 
rezultat,  a ne, to so pa čist 
ekonomski kazalniki, ki jih js ne 









Letni plan  









ukrepov za izboljšanje se 
izvaja sproti  
VODJA FINANC: »Poslovne cilje 
dosegamo … večinoma tudi 
presežemo /…/ stalno spremljamo 
mesečno na kolegiju in kvartalno z 
lastniki. Potem se pa analizira in 
sproti sprejema ukrepe za 
izboljšanje, če se pokaže, da smer 
ni prava … am … uspešni smo, ko 









Analiza dejavnikov  
Sprotno 
oblikovanje/sprejemanje 
ukrepov za izboljšanje  
 
Uspešnost: 
preseženost cilja  
 
VODJA KOMERCIALE: »To so 
meritveni rezultati, zaenkrat jih 
dosegamo tudi presegamo … 
kriteriji so postavljeni in se 
preverjajo na mesečnih kolegijih.« 
 
Meritveni rezultati  
Preseganje  
Mesečni kolegiji  
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Priloga B: Shema ali paradigmatski model 
 
Vir: Interni dokument podjetja: Proces razvoja kadrov 2015. 






















ZADOVOLJSTVO Z METODOLOGIJO 











PREDLOGOV S + 
VPLIVOM  
CILJI IZOBRAŽEVALNE DEJAVNOSTI (7. RV), VEZANI NA VSEBINO IN POTREBO  
OBVLADOVANJE 


















OBSTOJ RAZLIK MED ZAPOSLENIMI (5. 
RV) 
POGOSTOST  OBLIKE 
IZOBRAŽEVANJA  
NEFORMALNE  








ZA IZOBRAŽEVANJE  
































Priloga C: Analiza dokumenta »Redni letni razgovori 2014« 
Vrsta dela  


















Koristni predlogi  












nekoriščenja bolniške  
Novi stroji ali vzdrževanje IIIII IIIII IIIII IIIII 
IIIII IIIII II 
Menjava delovnega mesta I 
Uravnavanje plačilnih razredov I 
Ureditev razsvetljave ali prostorov IIIII II 
Nagrajevanje II 
Ureditev reklamacij I 
Računalniško podprta evidenca orodij I 
Upravljanje s stroji II 
Sodelovanje pri standardizaciji 
postopkov I 
Izboljšanje delovnih procesov I 
Nadzor in prenos znanja na nove 
sodelavce I 
Pravočasno obveščanje o nujnih 
spremembah I 
Komuniciranje s stranko I 
Sodelovanje med oddelki II 
Strokovno izobraževanje (tisk, grafično 









s strani vodje 
Obvladovanje 
dela 
Priprava normativov II Obisk sejmov IIIII 
5 
4 IIIII IIIII IIIII  
 15 














Priprava platforme novih kupcev IIII  
Strokovno izobr. 
IIIII II 7 
 




5 IIII 4 
Povečanje števila kupcev IIIII Ni ocene I 1 
Implementacija black office II 2 III 3 
Zmanjšanje stroškov I  
 
Skrajšati dobavne roke I 
Racionalizacija 
prevoza/proizvodnje/procesov/materiala 
IIIII IIIII I 
Sprememba kadrovske sestave oddelka I 
Sledenje standardom I 
Večja vloga pri naročanju materialov I  
Izdelava urnika I 
Samostojnost pri delu II 
Analiza informacij I 
Realizacija plana III 
Vodenje preglednosti nad procesom I 
Usposabljanje za zahtevne tehnične 
postopke I 
Nižanje stroškov I  
Pridobitev temeljnega znanja za izvoz I  
Nadaljevanje tečaja učenje tujega jezika I  
Strokovno izobraževanje glede »vitke 
proizvodnje« I 
Ureditev delovnih prostorov II 
Uvedba ERP10 II 
Živeti BRC IIIII 
Operativna razbremenitev I 
Patentna prijava  
Vzdrževanje opreme III 
                                                          
10 ERP je celovit poslovno-informacijski sistem, ki podjetju pomaga upravljati  procese od načrtovanja, razvoja, 
prodaje, nabave, proizvodnje, do financ in upravljanja terjatev in obveznosti, analiz in poročanja, človeških virov 
(What is ERP, b.l.). 
29 
Vir: Interni dokument: Redni letni razgovori 2014. 
Priloga D: Obrazec za oddajo predloga za udeležbo na izobraževanju ali usposabljanju in 
obrazec za evidentiranje izobraževanja  







































seminar – delavnica – tečaj – sejem – konferenca – srečanje – drugo 
 
PREDLAGATELJ  










Vir: Interni dokument podjetja: Napotitev in evidentiranje izobraževanja 2015.  
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PODJETJE Evidenca izobraževanja in usposabljanja  
  
Ime in priimek:                                                                                                               Leto: 
 
Zap. št. Datum Organizator Vsebina Trajanje ur 
 
1 
    
 
2 
    
 
3 
    
 
4 
    
 
5 
    
 
6 
    
 
7 
    
Vir: Interni dokument podjetja: Napotitev in evidentiranje izobraževanja 2015. 
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Priloga E: Plan izobraževanja 2015 
1 Naziv programa Udeleženci 
Ocena 
stroškov 
2 Dobra proizvodna praksa 
Vodstveni delavci v proizvodnji in 
orodjarni   
3 ISO 9001:2015 Kakovost KocPI 
4 HACCP Proizvodnja, orodjarna, logistika   
5 Vitka proizvodnja 
Vodstveni delavci v proizvodnji in 
orodjarni KocPI 
6 Jezikovni tečaji Tehnologija KocPI 
7 
Strokovni seminarji s področja zagotavljanja 
kakovosti Kakovost   
8 Team Building Vodje   
9 Seminarji s področja delovne zakonodaje Kadrovska služba KocPI 
10 Novosti s področja davkov Računovodstvo   
11 
Novosti s področja zakonodaje in 
standardov (npr. EUTR …) Skrbniki področij  
 7.000,00 
ODOBRIL: direktor 
Vir: Interni dokument podjetja: Plan izobraževanja 2015. 
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Priloga F: Realizacija izobraževanja 2015 





seminar GZS LJ eksterno 
izobraževanje 
I 
Davčni obračun za 
pravne osebe 





Organizacija dela in 
časa 
delavnica KocPI LJ eksterno 
izobraževanje 
I 
Ogled dobre prakse ogled podjetja TPV NM eksterno 
izobraževanje 
II 2 




IIIII IIIII I 
11 
Obisk partnerjev ogled podjetja Valoviti karton Logatec eksterno 
izobraževanje 
III 3 
Standardi s področja 
embalaže 







SIQ LJ LJ eksterno 
izobraževanje 
IIIII 5 
Metode VSM predavanje: Šola 
vitke proizvodnje 
SIQ LJ LJ eksterno 
izobraževanje 
IIIII 5 




SIQ LJ LJ eksterno 
izobraževanje 
IIII 4 
Metoda VSM predavanje: Šola 
vitke proizvodnje 
SIQ LJ LJ eksterno 
izobraževanje 
IIII 4 
Vodja in vitka 
proizvodnja 















seminar GZS LJ eksterno 
izobraževanje 
III 3 
EU uredba o 
kemikalijah 
seminar GZS LJ eksterno 
izobraževanje 
I 
Psihosocialna tveganja seminar GZS LJ eksterno 
izobraževanje 
I 
Dan kakovosti dogodek BV Kranj eksterno 
izobraževanje 
I 









IIIII IIIII I 
11 











SIQ LJ LJ eksterno 
izobraževanje 
IIIII 5 






Embalaža v kmetijstvu 
in prehrani 














SIQ LJ LJ eksterno 
izobraževanje 
IIIII I 6 




SIQ LJ LJ eksterno 
izobraževanje 
IIIII I 6 
Strokovno srečanje 
partnerjev 









Program  Oblika  Izvajalec  Lokacija  Interno 
izobraževanja  
Pogostost  
Novosti v procesu 
izsekovanja in izdelava 
standarda postopkov 
priprave 
predavanje notranji  podjetje interno 
izobraževanje 
IIIII IIIII I 
11 
Priprava in uporaba 
novih etiket 
predavanje notranji  podjetje interno 
izobraževanje 
IIIII IIIII IIIII 
IIIII I 21 




IIIII IIIII III 
13 
Novosti s področja 
tehnologije 
predavanje Notranji podjetje interno 
izobraževanje 




predavanje IDT podjetje interno 
izobraževanje 
IIIII III 8 
Predstavitev 
proizvodnih strojev in 
procesov 
predavanje notranji podjetje interno 
izobraževanje 





predavanje notranji podjetje interno 
izobraževanje 
IIIII IIIII IIII 
14 
Predstavitev različnih 
lakov in barvnih 
efektov 
predavanje MARSHA  podjetje interno 
izobraževanje 
IIIII IIIII 10 
Novosti s področja 
tehnologije 
predavanje notranji podjetje interno 
izobraževanje 
IIIII IIII 9 
Dobra proizvodna 
praksa  
predavanje zunanji podjetje interno 
izobraževanje 
105 
Standard BRC predavanje notranji podjetje interno 
izobraževanje 
105 
Vir: Interni dokument podjetja: Realizacija izobraževanja 2015. 
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Priloga G: Prepis intervjuja z vodjo kadrovske službe 
1. KAJ VAM POMENI IZOBRAŽEVANJE? SE SAMI IZOBRAŽUJETE? KAKO POGOSTO? 
KAKŠNE VSEBINE? 
»Am…izobraževanje, kaj mi pomen? Jaz predvsem verjamem, da so zelo različne oblike 1 
učenja, če bi temu tko rekla…a, pri čemer mislem, da je najbolj kvalitetn ob delu. To 2 
pomen, da ko imaš en problem, ga raziščeš, dobiš odgovore, preveriš dobre prakse 3 
drugih in se preko tega….no pa neki svojga zraven daš in se preko tega učiš. Am seveda 4 
imamo pa čisto vsako leto tud izkušnjo kakšnga tistga, če temu rečemo klasičnega 5 
izobraževanja ne, da greš na en seminar, poslušaš neko temo, ki ni nujno čist teb 6 
prilagojena, zraven pa še srečaš tolk aktualnih al pa novih obrazov, preko katerih pa spet 7 
prideš do tistih dobrih praks in tko naprej. Še nabolj všeč mi pa je res prov izmenjava 8 
dobrih praks znotrej podobnih skupin, se pravi kadar imamo na primer kadroviki 9 
različnih podjetij….no se dobimo znotraj ene skupine, to pomen, da si lahko brez 10 
problemov izmenjujemo podatke in izkušnje brez dlake na jeziku. To je najbolj 11 
kvalitetno.« KOLIKO POGOSTO? »Ja zdej tukej v našem podjetju, najmanj trikrat letno v 12 
organizirani obliki…pri tem da vam povem, da sem tut dons že bla na telefonu z eno 13 
kolegico, včeri sm z drugo govorila, kar pomen, da jaz vsak mesec sem v stiku vsaj s 14 
polovico ekipe…ko imam neko težavo, nek problem…trenutno se pogovarjamo s 15 
spremembo delovnega časa…imamo kolegico, ki je v svojem podjetju to naredila pred 16 
štirimi mesci, js jo skos kličem, kako si to nardila, kako si to, kaj ste v tem primeru, 17 
poklicala sem tut kolege, ki sem jih drugje spoznala ane, to ne pomen, da bom jaz 18 
kopirala njihove….ampak pridobivam informacije o plusih in minusih posameznih 19 
sistemov ane, to je vedno ane…in zame je to tud izobraževanje, ker takšne spremembe 20 
delovnega časa jaz še v življenju nisem delala, tko d….tak konkretn primer. Potem pa je 21 
še ena tretja oblika, ki pa jo mam ubistvu js tud rada, to pa je, da včasih tud kr kšno 22 
literaturo preberem…am včasih mi jo neposredno kr nadrejeni svetuje, včasih pa jaz pri 23 
delu ugotovim, aha zdej pa rabim to naštudirat, to prebrat…in to tud rada, ker učasih to 24 
izročilo, ki ga dobiš od drugih ljudi, ne veš, al je to zdej usklajeno s trenutnim stanjem, al 25 
je to neka praksa izpred dvejstih let, ki pr njih funkcionira, ker se ni noben temu 26 
uprl…ane…tko da js zlo rada kombiniram, zlo rada.« 27 
36 
2. KAKŠNE POTREBE PO IZOBRAŽEVANJU OBSTAJAJO V PODJETJU? 
»Določene stvari so nam čist zakonsko predpisane…a, ubistvu iz določenih standardov 28 
sledi, da morš ti vsaj enkrat letno neke vsebine obravnavat…konkretno BRC in HASAP, 29 
vezan na…no dobra proizvodna praksa, zagotavljanje,…am varnostni zloženki…to je čist 30 
zakonsko predpisno, da mora hiša enkrat na leto izobrazt, ane. To je najbolj enostavna 31 
varianta kako ugotoviš, da neki rabiš. Drugo je vezano na trenutne al pa na načrtovane 32 
projekte ane, takrat ko vemo, aha, mi bomo pa čez pol leta to pa to delali, se prav rabmo 33 
znanje, pa se pošlje pač nekatere na izobraževanje. Tretja, ki je pa tud, bom rekla,…ki jo 34 
na nek način in rabiš, mal je pa tud izsiljena, je pa ta, da ob vsaki spremembi delovnega 35 
navodila morš ti tiste, ki so zavezani spoštovat to navodilo, izobrazit. Tega je pri nas zlo 36 
velik. Am četrto, ki pa ni del plana izobraževanja, vendar je vseeno skoz konstanta, ne 37 
morš jo pa planirat, je pa izobraževanje, ki pade iz tega vn, da dobiš neko reklamacijo od 38 
stranke, en odstop, pa morš nardit potem nek ukrep, da se to ne ponovi in velikokrat to 39 
pomeni, da spremeniš neko navodilo, al pa da ugotoviš, da obstajajo kakšne lukne v 40 
znanju pri zaposlenih, pa jih morš izobrazit. Tko, da je kr en velik del plana, ki ga ne morš 41 
sestavt v naprej, ampak se dogaja sproti, ko ugotoviš manjko znanja ali pa spremembe.« 42 
3. KAKO JIH PODJETJE UGOTAVLJA? KAKO VI SODELUJETE PRI TEM? 
»Ja jz sem zelo vpeta v to zato, ker poleg kadrovske zlo sodelujem pri zagotavljanju 43 
kakovosti, ker sem del stalne skupine pri obravnavi odstopov, tko da sem vedno 44 
obveščena in ko pride do reklamacije, manjka znanja, sem del skupine, ki potem…mi 45 
ukrepe sprejemamo, tko de je ubistvu zlo enostavno, ker me ne rabjo obveščat, ker sem 46 
že tm. Ugotavlja se, prepoznava kompetentnost zaposlenih (KAKO PA VI?)…am sama pa 47 
ugotavljam potrebe po lastnem izobražvanju, pol potrebe drugih glede na cilje, pa glede 48 
na predvidene spremembe.« 49 
4. SE VAM ZDI VAŠA METODOLOGIJA ZA UGOTAVLJANJE POTREB USTREZNA? KAJ BI 
SPREMENILI? (vprašanje, namenjeno samo kadroviku) 
»Ja. Ja. Js bi rekla da ja.« (POTEM NE BI NIČ SPREMENIL?) »Ne, zdej pa res ne. Js morm 50 
rečt, da amm…sem zadovoljna, da imamo kr neki sredstev na razpolago za 51 
izobraževanje. Včasih, al pa bom rekla v zadnjih treh letih smo tud dobil na razpisu 52 
37 
določena evropska sredstva ane, tko da smo loh tista sredstva, ki bi jih sicer namenl, s 53 
temi še pojačal izobraževanje….Tko, da trenun ne vidm nobene potrebe več kot to.« 54 
5. NA KAKŠNE OVIRE NALETITE PRI UGOTAVLJANJU POTREB PO IZOBRAŽEVANJU? 
(vprašanje, namenjeno samo kadroviku) 
»Ja. Časovne stiske. Ane…ker na nek način, vsak, ki te pride presojat, al je to stranka, al 55 
je to kšna inštitucija z vidika kšnga ISO standarda al pa kej podobnga… takoj te vpraša, 56 
aha, no kolk si pa namenu za izobraževanje, ktere vsebine si pa naredu ane. Istočasno 57 
maš pa ti sevede tudi cilj čim več delovne sile uporabljat za delo ane. Zato, da dosegaš 58 
pač neke količine, nek…dobavne roke loviš in tko naprej, tko da vedno je en in isti 59 
problem al pa ta nasprotna težnja…to pa je, da ves čas, ki ga nameniš izobraževanju je 60 
čas, ki si ga vzel iz strani rednega dela ane…dobr sej am…to se vsi zavedamo…morm rečt, 61 
da tud vodstvo zlo podpira usposabljanje, tko d, da bi mi s tega naslova kej padlo, al pa, 62 
da ne bi mogl izvest, se ne dogaja no…no mogoče včasih na prenizko motivacijo tistih, k 63 
bi izobražvanje po mojmnu mnenju najbolj potreboval…drugač je pa… bolj je problem, 64 
da bi mi izvedli še več, če bi imeli čs… .« 65 
6. KAKŠEN VPLIV IMA PO VAŠEM MNENJU USPOSABLJANJE NA USPEŠNOST PODJETJA? 
»Js mislem d, mhm…to, to je men vedno zanimiv, k me nekdo to vpraša ne. Pa če bi blo 66 
zdej vaše podvprašanje še, no zdej pa ovrednotite v evrih ane…kolk je zdej ane…če mi 67 
letno namenmo cca 15.000 eur za izobraževanje ane…pa je to kr vredu številka kar sem 68 
vam zej rekla…govorim z vidika kotizacij, dejansko je stroškov več, ker tukej ni strošek 69 
plače, ko se delovc izobražuje, pa ne dela, se prav je strošek višji, kot samo plačilo 70 
kotizacij….no če se vrneva….zdej mi pa povej, kolk je pa to vplival na podjetje. Js vam na 71 
to ne znam odgovort, podjetje gotov dolgoročno ne bi moglo uspešno poslovat, če bomo 72 
s tem nehal. Vem, da določena podjetja tud tko fino v medijih objavljajo…ane…vložil 73 
smo, si bom zdej zmislila, 213.000 eur v izobraževanje in to nam je vplival am 500.223,45 74 
eur na neposredn dobiček podjetja….js kako to zračunajo ne vem povedat.« 75 
38 
7.KAKO UGOTAVLJATE USPEŠNOST IZOBRAŽEVANJA IN NJEGOV VPLIV NA USPEŠNOST 
PODJETJA? 
»Ja. Najbolj direktna ugotovitev je to, ali se je neka napaka, ki se je zgodila, ali se je še 76 
kdaj ponovila ali se ni, ali si uspešno usposobu ekipo, pripravil navodila, da se ene in iste 77 
stvari ne ponavljajo….to ti največ pomen, bom rekla, to kar lah šteješ…kolk ponovitve je 78 
blo na to napako ane amm...drugo je pa čist splošna ocena ali imamo sposobne ljudi, da 79 
dosegajo cilje. Ta ne more bit kvantitativna, težko. Ker na to, da ti rezultate dosegaš 80 
vpliva preveč faktorjev. Tud kaj se dogaja na trgu, kaj se dogaja konkretno s tvojimi kupci 81 
ane, tolk drugih vplivov še maš.« 82 
8. V KAKŠNI MERI DOSEGATE POSLOVNE CILJE? KAKO JIH DOSEŽETE? KAKO VESTE, 
KDAJ STE USPEŠNI? 
»Aha, to je tud tako vprašanje k loh al zlo politično odgovorim, al pa zlo neposredno. 83 
(SMEH) am…jaz bom tko rekla, za nami je eno zlo uspešno leto, ki nam je omogočlo, da 84 
smo tudi letos zelo veliko vložil v nove stroje, v prenovo proizvodne hale ane, se pravi 85 
proizvodnih prostorov in tudi v to, da še naprej zasledujemo strategijo pridobivanja 86 
najboljših…mi temu rečemo A kupcev s tujine. In zasledovanje te strategije ubistvu 87 
zahteva velik strošek ane. Trenutno pa iz različnih razlogov ne dosegamo rezultatov kot 88 
smo jih načrtovali, tko da trenutno nam je to zanihalo ne. Js osebno mislem, da je včasih 89 
težko menedžirat celotno podjetje, k si v enem delu že napredvov, v drugem pa še ne. 90 
In naša prodaja je v zadnjih dveh letih zelo napredvala, v kontekstu usmeritve ane, ta 91 
drug del firme, ki je večji, tud številčno, se pa še ni čist prilagodil temu. Tko, da js iskren 92 
mislem, da je mal kombinacija tega.« (KAKO VESTE, DA STE USPEŠNI?) »To so pa čist 93 
finančni kazalniki ane, to enostavno maš ti letni plan, kakšen bo prodajni rezultat, kakšna 94 
bo dobičkonosnost, kakšen bo relacija stroškov na prodajni rezultat ane, to so pa čist 95 
ekonomski kazalniki, ki jih js ne poznam v taki meri.« 96 
9. KAKO POGOSTO SI PRI DOSEGANJU CILJEV POMAGATE Z IZOBRAŽEVANJEM? V 
KAKŠNIH PRIMERIH? 
»Vsak let, k sprejemamo letni načrt, sprejmemo tud plan izobražvanja ane…am 97 
največkrat sta v tesni povezavi cilj kakovosti…in s tem povezana usposabljanja za 98 
39 
doseganje vedno večje kakovosti. No… pa tud cilj prihodkov od prodaje, pa 99 
usposabljanje komercialistov z delo s kupci, spoznavanje novih trgov in podobn.« 100 
10. KAJ PRIVEDE DO TEGA, DA SE ODLOČITE PREDLAGATI NAPOTITEV NA 
IZOBRAŽEVANJE? 
(JE POTREBEN PROBLEM?) »Ni nujno, lahko so to načrti, ki jih maš v prihodnosti, kar ni 101 
noben problem, ampak ti veš, da boš ta znanje rabu. Konkretno, smo se začeli 102 
izobraževat francoski jezik, ker pričakujemo, da bomo tukaj še povečali svojo prisotnost. 103 
Mi dejansko delamo že z Francijo, v taki meri, da bi blo čis vseen, če ostanemo z znanji, 104 
kot jih imamo, vendar se že učimo, ker pričakujemo tam povečanje. Ane…v tem smislu. 105 
Vedno maš nek razlog ane, v podjetju nikol se ne boš izobraževal kr tko mal na rezervo, 106 
brez vizije kje boš to porabu. Tega pa ni. Sva rekle, da vedno pr odločitvi izobraževanje 107 
da ali ne, maš vedno na tehtnici tudi ure za delo, pa ure za izobraževanje. Vedno imaš 108 
cilj.« 109 
11.KDO SPREJME KONČNO ODLOČITEV? 
»Zdej načrt, načrt sestavmo skupej, ubistvu kombinacija vodje, js kot kadrovska in 110 
direktor ane. Potem so pa posamezne….ma ne…ubistvu tudi individualne odločitve, ki se 111 
dogajajo sredi leta smo isti. Se pravi vodstvo. V širšem smislu.« 112 
12. KOLIKŠEN DELEŽ VAŠIH PREDLOGOV JE SPREJET? 
»99 procentov. Js sm zdej tukej mal več kot dve leti in sam enkrat sem prišla do 113 
direktorja, pa mi je reku: a res tole misleš, nej premislejo…to je blo enkrat samkrat. Ker 114 
a veste, že vodje so racionalni z razpolaganjem….ker rabijo tudi delavce za delo. 115 
Istočasno pa rabijo, da se kaj naučijo. Tko, da tega je zlo mal, da bi blo zavrnjeno….se pa 116 
dogaja rečmo, da delavc predlaga, naprimer, da so mu sofinancirali podiplomski študij, 117 
pa ti veš, da ne bo neposredne uporabe, pri njegovem delu….ja tole mam pa zdj en 118 
primer, k sm že jst ustavla. Ne bo šlo niti do direktorja.« 119 
13. SO VAM ZNANI RAZLOGI ZA ZAVRNITEV VAŠIH PREDLOGOV? KATERI SO TO? 
»Ja. Ko je individualna želja, ki ni skladna z načrti podjetja.« 120 
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14. KAKŠNE SPREMEMBE SI ŽELITE PRI ODLOČANJU O OBSEGU IN VRSTAH 
IZOBRAŽEVANJA? KDO BI PO VAŠEM MNENJU MORAL SPREJETI KONČNO ODLOČITEV 
O NAPOTITVI? 
»hmmm«. (DALJŠI RAZMISLEK) »A veste kar bi jaz edino si želela izboljšat....je več 121 
prenosa znanja amm, ko ga enkrat pridobimo. Js sm si zlo zapomnla…nevem, mislem, da 122 
je bil Bill Gates, al pa kšna druga znana osebnost, enga stavka, ki sem ga nekje slišala in 123 
zapomnla, šlo je pa nekak tko…mislem, da je bil Bill Gates: Če bi mi v Microsoft-u vedl, 124 
kar mi vemo o Microsoft-u…pol bi pa res velik vedl….V kontekstu, v redu, js grem nekam 125 
na izobraževanje, mogoče na kakšnem sestanku še uporabim, povem kakšn stavek, ki 126 
sem ga nekje slišala, ampak v bistvu pa..js mam to znanje, k ga mam, in to je to….in 127 
vprašanje kolk gre naprej po firmi potem to znanje. Tko, da če bi že js se odločla, da bi 128 
delala neko revolucijo, js ne bi šla ne na število izobraževanj, ne na število zneskov, ki jih 129 
porabmo, ampak prej na prenos znanj ki se pridobijo. Zej pa je to tko, da če so to znanja, 130 
izobraževanja…v smislu, da gre vodja kakovosti gre na izobraževanje z vidika neke 131 
specifične zadeve, je tja poslan z razlogom, da nekaj ugotovi, tukaj je prenos znanja skor 132 
sigurn močn. Kokr so pa tle neka usposabljanja, ki so širše ciljana, maš pa tega manj. 133 
Am…ljudje smo različni, kakšni so bolj odprti, kakšni tud znajo stvari bolj zanimivo 134 
povedat, kšni manj, tko, da se mi zdi, da najbolj smiselno se je pogovarjat o tem, kako bi 135 
sistematično postavu prenos ane, kako bi to podprl. To mi je bolj pomembno in 136 
zanimivo.« (KDO PA BI SPREJEL KONČNO ODLOČITEV PO VAŠEM MNENJU?) »Iskreno, se 137 
mi zdi dobro, da najprej jaz, potem pa direktor, ker smo majhno podjetje po številu oseb, 138 
kar pomen, da je komunikacija relativno enostavna. To sta dva koraka in smo skup. Js 139 
mislem, da vse organizacije imajo postavljen en način, da je to smiselno urejeno. Večji 140 
kot si, bolj maš to strukturno postavljeno ane, če si pa mejhen, pa to pač hodi do 141 
direktorja. Tko, da js tle ne vidim ne prednosti, ne omejitev z vidika izkoristka 142 
izobraževanj.« 143 
15. KAJ KONKRETNO ŽELITE Z IZOBRAŽEVANJEM DOSEČI? KAKŠNE CILJE DOLOČITE? 
»Ja želimo si usposobljenosti za kompetentno opravljanje dela, potem, da bi pridobleno 144 
znanje prenesli na druge oziroma nove sodelovce, da bi širl obzorja. Dobre medsebojne 145 
odnose…pa staln razvoj zaposlenih. Cilji so ubistvu odvisni od vsebine, nastanejo pa v 146 
povezavi s potrebo, ki je sploh povzročila napotitev. Naprimer za prodor na francoski trg 147 
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je dobro znat francoski jezik, pol…treba je poznat njihovo kulturo in tko...torej cilj je 148 
povečanje prodaje na francoskem trgu in za doseganje tega je potrebna uspešna 149 
komunikacija s francoskimi kupci, ki pa jo dosežemo z lastnimi kadri in znižamo stroške 150 
prevajanja in posrednikov….no…za to, pa je treba usposobit komercialiste an…če 151 
posplošim… cilj je usposobit komercialiste za samostojno komuniciranje s francoskimi 152 
kupci v francoskem jeziku.« 153 
16. KAJ PO VAŠEM MNENJU MANJKA ZAPOSLENIM ZA RAST PODJETJA? KAKO BI TO 
LAHKO PRIDOBILI? 
»Zakaj bi pa rekle, da jim kaj manjka? (SMEH) Za rast podjetja? Ne. Jst ne vidim…z vidika 154 
rasti podjetja ne vidm luknje potencialne v izobraževanju, mislem, da se bolj…več 155 
momenta dogaja na temo zavzetosti zasposlenih, pa na temo dobre komunikacije. Kaj 156 
sploh je rast? Kam rastemo? A komuniciramo na način, da čist vsak zaposlen ve, kaj nam 157 
je skupen cilj, al ne, al nam to rata, al ne rata. In tud ne nazadnje al ima sploh delovc 158 
interes, da podjetje raste. Kako to doživlja ane. Ker marsikdo to doživlja, ah saj men se 159 
nč ne pozna. Tko, da js mislem, da se bolj tle to dogaja, kokr na temo nevem kaj jim 160 
manjka z vidika kšnih kompetenc. Pomoje nič. Ker to ti podjetje vedno sistematsko…ker 161 
maš interes ane, da bojo dosegl cilje in daš vedno znanje ane…bolj je vprašanje 162 
motivacije, zavzetost.« 163 
17. V KATERIH PRIMERIH NAPOTITE ZAPOSLENE NA POTREBNO USPOSABLJANJE ZA 
DOBRO OPRAVLJANJE DELA? 
»Torej kot sem že povedala, ko ugotovimo, da bomo v prihodnje neko znanje rabil, se 164 
odločmo za izobražvanje, tko, da vedno tle gledamo na uporabnost.« 165 
18. KAKO PO VAŠEM MNENJU GLEDAJO NA IZOBRAŽEVANJE OSTALI VODJE, KAKO 
DRUGI ZAPOSLENI? 
»Am, js mislem, da se z vodji ne razhajamo o pogledih, ker zlo veliko komuniciramo na 166 
to temo, tko da, bolj kot ne, mislem, da vodje gledajo na izobraževanja tko, kot jst, to pa 167 
je, da je izobraževanje sredstvo s katerim dosegaš cilje…ti morš usposobljene ljudi met, 168 
da to uspejo izvajat, am zasposleni ima pa tukej ane…je spet odvisno od pozicije, pa od 169 
pogleda na svet, ki ga ma zaposleni. Tisti, ki se počut, da obvladuje stvari, al pa ki se 170 
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počut, da je, da so želje podjetja skladne z njegovimi, tist po moje je zadovoljen…s tem, 171 
da bo delovc vedno rekel, lah bi blo več. Ane. Delovc bo to vedno reku. Šef to ne bo reku, 172 
ker ve, da to kar pomen več, pomen manj ur dela. Ane. Medtem ko delovc bo vedno 173 
reku, loh bi se več izobražval..njemu ni…kako bi rekla...« (SE VAM ZDI, DA JIM NI KOT 174 
BREME?) »Js mislem, da večini mislem, da ne. Ker to je pač priložnost, da mal spustiš 175 
delo iz rok, pa greš neki druzga počet. Jim je kot popestritev, pa tut če jim ni kej všeč«. 176 
(KAJ PA KOT NAPREDOVANJE?) » Zlo različno. Js mislem, da tisti, ki že sicer vidjo možnost 177 
napredovanja, ga vidjo tud v izobraževanju, kšni so pa prepričan, da se ne da napredvat 178 
nikol. Različno. To je pa dost subjektivno mnenje.« 179 
19. KOGA VKLJUČUJETE V IZOBRAŽEVANJE? KATERE VSEBINE SO NAJVEČKRAT 
AKTUALNE? 
»Delovna navodila za delo. Se pravi navodila za delo no. Najbolj aktualno je to. Sploh v 180 
zadnjem času. Prej je blo pa, prej bi pa rekla pač tiste, ki so zakonsko obvezne.« (KOGA 181 
SE VKLJUČUJE?) »Tkole bom rekla, če bova šle po delovnih mestih gledat, potem 182 
zagotovo najbolj izobražena oseba je šef kakovosti, ker hodi po seminarjih, ki so vezane 183 
na določene standarde, istočasno pa izvaja skoraj vsa izobraževanja vezana na delovna 184 
navodila, ne. Ona ima pomoje število ur najvišje, pri čemer, enkrat kot predavatelj, 185 
enkrat pa kot udeleženec. Pa znova bom rekla, če pa pogledava na nivoju podjetja, smo 186 
pa kar nekaj izobraževanj imeli za komercialo, specifične prodajne veščine, je blo mislem, 187 
da eno osemdnevno izobraževanje, to je velika stvar osem dni v letu ne, na eno 188 
temo….am…skoraj večina komerciale je to imela ne, am, sicer je blo pa kar velik za ta 189 
delovna navodila v proizvodnji, ker smo prenovili pristop k zagotavljanju kakovosti. Smo 190 
imeli eno presojo, ki nas je v to tud mal prisilila, bi temu rekli. Smo kar nekaj delovnih 191 
navodil prenovil in torej smo mogl čis vse zaposlene usposobit, s poudarkom na 192 
proizvodnji.« 193 
20. S KATERIH DELOVNIH MEST POGOSTEJE NAPOTITE ZAPOSLENE NA 
IZOBRAŽEVANJE, Z VIŠJIH ALI NIŽJIH? ZAKAJ? 
»Različno. Letos je šlo to za bolj operaterska delovna mesta, v prejšnih letih je pa šlo 194 
mogoče ja, bi blo bolj strokovno ja…zdej pa zagotovo ne več, zagotovo.« 195 
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21. KAKO POGOSTO IZOBRAŽEVANJE PREDLAGAJO ZAPOSLENI? KAJ STORITE V TEM 
PRIMERU? 
»Manjkrat kot šef. Ja. Če bi tko od zunej pogledal, bi me to presenetl, k pa videš vsebine 196 
ane, je pa večkrat tko, da je delavc povabljen na izobraževanje, kot pa, da bi sam rekel, 197 
js bi pa šel.« (ČE PA ZAPOSLENI PREDLAGA POTEM PA…) »Pogledamo kaj je vsebina, s 198 
katerim namenom, bi šel na izobraževanje, am…in vedno je tisto, skor nikol ne gre nihče 199 
nikamor brez konkretnega cilja, čeprov smo tudi to imeli letos, evo, tudi to je blo letos, 200 
ker smo sodelovali v kompetenčnem centru, smo meli možnost ogled posameznih 201 
proizvodenj partnerjev iz tega centra…in so šli nekateri naši zaposleni pogledat druge 202 
proizvodnje…kjer ni nekega kako bi rekla, neposrednega vpliva na njihovo delo. V redu 203 
videli so kako se proizvaja izdelke drugje ane, mogoče bolj kot neko strokovno znanje, 204 
jim je mal osmislilo njihovo delo. Tut to smo mel ane, sicer pa je vse povezano s cilji.« 205 
(KAJ PA ŽELJE, KI JIH ZAPOSLENI IZRAZIJO NA LETNIH RAZGOVORIH, SO UPOŠTEVANE?) 206 
»Hmm…da bi jst sistemsko to spremljala, ne spremljam. Pa bom povedala zakaj…zato, 207 
ker se nam je sistem letnih razgovorov podrl, in sicer na način, da so šefi v zadnjih letih 208 
začel raztegvat, al pa zamujat z roki do kdaj nej bi jih opravil, kar pomeni, da jih je 209 
računovodstvo npr. opravljalo novembra, dodelava marca, orodjarna maja, kar pomeni, 210 
da js to nisem mogla uporabit za podlago za nardit načrt izobraževanja, ker ne bi imela 211 
vseh podatkov na en presečni dan ane. In posledično tut nima smisla spremljave. Tko, 212 
da vam to ne vem odgovorit. Vam pa povem osebno izkušnjo, ko pa grem js na letni 213 
razgovor k direktorju, pa pogledava nazaj kaj sva se zmenla glede ciljev in drugih stvari.« 214 
22. KAKO SPODBUJATE ZAPOSLENE, DA RAZVIJAJO PODROČJA, NA KATERIH NISO 
NAJBOLJ USPEŠNI? 
»Amm…nevem, če je to spodbujanje, ampak avtomatično, če ti opažaš, da nekdo nečesa 215 
ne obvladuje, mu predpišeš izobraževanje ane. Ker kot delodajalec, al ga usposobiš, al 216 
pa ugotoviš, da ni sposoben…če sem zdej mogoče mal na grob način povedala, ampak 217 
to ubistvu je neko dejstvo. Zdej, da bo pa nekdo uspešno absorbiral vsebino, mu jo moraš 218 
pa podat na njemu sprejemljiv način. Če si dober šef, mu boš tolk smisla poskusu dat, da 219 
bo sam začutu potrebo po tem ane. Dejstvo pa je, da ti takoj rečeš, evo, tole pa tole bo 220 
treba znat, na tak pa na tak način predlagam. Pol je pa včasih to bolj dialog, včasih pa 221 
bolj monolog. Odvisno od stila vodenja.« 222 
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23. KAKO JIH SPODBUJATE K STROKOVNEMU IN OSEBNOSTNEMU RAZVOJU? 
»Tistemu, ki mu izobražvanje pomeni osebnostni razvoj, potem tako, torej na tak način, 223 
z izobražvanjem,..prav tko pa tud preko pogovora, pa veliko pomeni tudi to, da zaposleni 224 
ve, da ima možnost napredovanja.« 225 
24. KAKŠEN JE MINIMUM IZOBRAŽEVANJA PRI VAS? OBSTAJA MAKSIMUM? 
»Se pravi minimum je en dan v letu poslušat pravila dobre proizvodne prakse, 226 
maksimum pa se ti postavi z omejitvijo prostega časa. Ne obstaja siceršnji maksimum, 227 
ne, bom konkretno povedala…rečmo zame….js bi mogla met zdej, no pa je odpadl, neko 228 
izobraževanje, ki bi trajalo 5 dni v mesecu, 4 mesce zapored. In mi je direktor predlagu 229 
nej grem na to…men je vsebina super zanimiva, komi čakam, da bi šla, ampak ko sem js 230 
pomislila, oo, kdaj bom pa js svoj del naredila. Js mam že zdej tolk nadur, ko nikamor 231 
nism šla, am težko zvozm vse naloge ane,…a, da bom pa še zdej od 20 delovnih dni, 232 
manjkala 5 dni,….kako bom, kako. In s to dilemo se srečujejo vsi ane, pa js sm zdej dokaj 233 
ekstremen primer povedala…ni običajno, da imaš ti 20 dni v sklopu enega izobraževanja 234 
ane, tko da, na gor se nikoli meja ne postavlja, ker se ta sama zriše ane. Nisem pa štela, 235 
da bi vam povedala, kdo je bil pa zdej številčno največ.« 236 
25. KAKO JE GOSPODARSKA KRIZA VPLIVALA NA IZOBRAŽEVANJE? 
»Ja. Zdej težko rečem, ampak iz prakse vam povem, da je izobraževanje v praksi najlaži 237 
črtat, če govoriva o varčevanju. Torej če govoriva o izobražvanjih, ki se dogajajo izven 238 
hiše. To ne govoriva o usposabljanjih vezanih na delovna navodila, to vedno lahko teče, 239 
ker to interno usposabljaš. Ko pa govoriva o seminarjih, kjer je potrebno nakazat neko 240 
kotizacijo, pa ta sigurno omejijo budget. Torej ja, je vplivalo in če ni sredstev za zunanja 241 
izobraževanja, je torej ta treba izvajat na način, da se ubistvu dogovori za oglede dobrih 242 
praks in hodi po drugih uspešnih podjetjih in se potem tistim podjetje nese kakšno mini 243 
darilce, zahvalo, in se dogovorijo ubistvu za brezplačna usposabljanja, dobre prakse. To 244 
se mi zdi super ideja…vedno se da usposabljat vedno se da z interneta potegnit vsebine, 245 
če ne gre drugač,…ni nujno, da je samo ta oblika iti na seminar najboljša. Vpliva pa gotov 246 
kriza, gotov vpliva. Ti nimaš potem tako širokega nabora, kaj si lahko privoščiš.« 247 
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26. ČE BI IMELI NA VOLJO NEOMEJENO KOLIČINO SREDSTEV ZA IZOBRAŽEVANJE, KAKO 
BI JIH PORABILI? 
»Konkretno je trenutno problem bolj čas, kot sredstva. Tko bom rekla, zame, ga ni 248 
izobraževanja, na kterga bi js želela jt, pa da ne morm jt, ne. Ker sem vam rekla, tist, ki 249 
mi je bil najbolj všeč, me je direktor poslal nanj, pa je bil odpovedan, ker je bilo premalo 250 
prijavljenih. Tko, da zase nimam neizpolnjenih želja. Bom rekla, da jih tudi nikol nisem 251 
imela, ker js vedno tud svoj čas gledam tko ane, da se usposabljam tisto, kar mi bo takoj 252 
prav prišlo in to je delodajalcem vedno všeč. Kjerkoli sem delala…..Za podjetje pa, če bi 253 
imela neomejeno sredstev, bi en del sredstev dala v rezultat, in bi potem porabla čas, ki 254 
sem si ga kupla. (SMEH) No, da mogoče kšne vsebine bolj na počas, pa bolj natančno 255 
obdelamo ane. In bi verjetno velik časa vložila v usposabljanje vodij. Ker verjamem, da 256 
če imaš dobrega vodjo, ki je zavzet, bo ta zlo veliko lah naredil brez kšnih seminarjev…se 257 
bo vsem dobr poznal. Vsem. In rezultatom v firmi in zaposlenim. Js ugotavljam, da je to 258 
še vedno tista točka, ki najbolj vpliva in na občutje delavcev in na rezultate podjetja. Tko, 259 
da če bi mela neomejeno ja, bi rekla evo, tlele mate 50 jurjov za dobiček, zdej mi pa dejte 260 
tolk časa, da se sam z vodji ukvarjam. To bi nardila. Tko, da sam še loto, pa smo. (SMEH).«  261 
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Priloga H: Prepis intervjuja z vodjo finančnega oddelka 
1. KAJ VAM POMENI IZOBRAŽEVANJE? SE SAMI IZOBRAŽUJETE? KAKO POGOSTO? 
KAKŠNE VSEBINE? 
»Sama se sevede stalno izobražujem… samoizobražvanje poteka skoraj vsakodnevno s 262 
študijem literature, občasno obiščem tud seminarje….vsebine so tesno povezane z 263 
opravljanjem dela…na primer znanja zaradi sprememb zakonodaje, potem obvezna 264 
izobražvanja... 265 
izobraževanje sigurno pomen am možnost za napredovanje v službi, pa tud osebnostni 266 
razvoj«. 267 
2. KAKŠNE POTREBE PO IZOBRAŽEVANJU OBSTAJAJO V PODJETJU? 
»Ja sigurn je potrebno, da se izobražujejo…kar se tiče strokovnega znanja, novosti in 268 
tako, potem so potrebni tuji jeziki in pa računalniško opismenjevanje…pol je pomembno 269 
izobražvanje za delo z ljudmi, pa za medosebne odnose.« 270 
3. KAKO JIH PODJETJE UGOTAVLJA? KAKO VI SODELUJETE PRI TEM? 
»Pač s svojimi komentarji, predlogi…drugač se pa analizirajo cilji in primerja dejansko 271 
stanje glede na pričakovano… Zdej, nekej je sigurno, kar delovc pove na letnem 272 
razgovoru, če ima kakšno željo, se prav s pomočjo letnih razgovorov. Eden je bil, ki se 273 
mu je tudi šolnina povrnila, dopust je imel tko, drugač pa hudo velik tega ni… .« 274 
4. (vprašanje, namenjeno samo kadroviku) 
5. (vprašanje, namenjeno samo kadroviku) 
6. KAKŠEN VPLIV IMA PO VAŠEM MNENJU USPOSABLJANJE NA USPEŠNOST PODJETJA? 
»Js mislem, da pomemno vplivajo. Sploh če zase govorim, na raznih seminarjih zveš 275 
veliko takih stvari, k jih dejansk pol tud uporablaš. Sigurn se pozna pri uspešnosti dela in 276 
hitrejš doseženih ciljih.« 277 
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7.KAKO UGOTAVLJATE USPEŠNOST IZOBRAŽEVANJA IN NJEGOV VPLIV NA USPEŠNOST 
PODJETJA? 
»hmm..uspešnost nekaterih se lah pokaže hitr, pri nekaterih pa se vpliv kaže na daljši 278 
rok. Kratkoročno bi rekla na primer se kaže v spremembi vedenja… al je to boljša 279 
komunikacija, al boljše uporaba računalniškega programa, manj napak in tko…to vse 280 
prispeva k uspešnosti podjetja. To se da tud dobro opazovat in primerjat s stanjem pred 281 
usposabljanjem….ni pa za vsa izobražvanja isto, lahko je to neposredno….odvisn je od 282 
vsebine.« 283 
8. V KAKŠNI MERI DOSEGATE POSLOVNE CILJE? KAKO JIH DOSEŽETE? KAKO VESTE, 
KDAJ STE USPEŠNI? 
»Poslovne cilje dosegamo…. večinoma tudi presežemo…njihovo uresničevanje stalno 284 
spremljamo, mesečno na kolegiju in kvartalno z lastniki. Potem se pa analizira in sproti 285 
sprejema ukrepe za izboljšanje, če se pokaže, da smer ni prava…am..uspešni smo, ko je 286 
cilj presežen. Se j pa že zgodil, da smo ocenil, da smo bili uspešni, tudi če cilja nismo 287 
dosegli…toj takrat ko razlogi za nedoseganje niso na naši strani…smo pa na primer 288 
preprečil škodo ali kaj podobnega.« 289 
9. KAKO POGOSTO SI PRI DOSEGANJU CILJEV POMAGATE Z IZOBRAŽEVANJEM? V 
KAKŠNIH PRIMERIH? 
»Brez izobraževanja, na dolgi rok, js mislem, da niti na srednji rok tko al tko ne moreš 290 
biti uspešen, am, v naši branži, je določeno izobraževanje enostavno vsiljeno… določeni 291 
kupci bi z nami nehal sodelvat, ko bi prvič pršli na presojo in ugotovil, da mi ne 292 
izobražujemo, konec. Tko, da te situacije, da ne bi izobraževal sploh ne more bit.« 293 
10. KAJ PRIVEDE DO TEGA, DA SE ODLOČITE PREDLAGATI NAPOTITEV NA 
IZOBRAŽEVANJE? 
»Največkrat ocena, da se to izobražvanje potrebuje za lažje in bolše delo, al pa da se 294 
sploh lahko dela zaradi kakšnih novosti… taki seminarji, so zaželjeni, ker se spremljajo 295 
novosti na tem področju…da bi pa kr pošiljal tko, pa ne. Zdej na kšne jezikovne tečaje se 296 
pošilja že sprot, preden se vid, da je to velka pomankljivost, zato tud, da se raven znanja 297 
ohranja in tud dopolnjuje.« 298 
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11.KDO SPREJME KONČNO ODLOČITEV? 
» To je pa vedno direktor zadn, prej pa pač vodja kadrovske in vodja vsakega oddelka.« 299 
12. KOLIKŠEN DELEŽ VAŠIH PREDLOGOV JE SPREJET? 
»Sprejmejo vedno…tko de…še ni blo, da bi rekli, ne, tja pa ne greš….edino no… eden 300 
izmed mojih predlogov je bil recimo, da bi za vse zaposlene nardil interno izobražvanje 301 
za uporabo našga računalniškga sistema ane, zato, ker pridejo na primer novo zaposleni, 302 
en mu mal pokaže, to maš tle, tle tle…ne pozna programa dost, ne ve kaj vse vn dobit, 303 
pol pa pravijo ta program je zanič ane…no ampak to niso nikol slišal, zato, k bomo itak 304 
šli v nov računalniški sistem, tko de…drugače so pa večino vsi sprejeti, ki imajo 305 
posledničn uporabn znanje.« 306 
13. SO VAM ZNANI RAZLOGI ZA ZAVRNITEV VAŠIH PREDLOGOV? KATERI SO TO? 
»No, kot sm rekla, ponavadi sprejmejo.« 307 
14. KAKŠNE SPREMEMBE SI ŽELITE PRI ODLOČANJU O OBSEGU IN VRSTAH 
IZOBRAŽEVANJA? KDO BI PO VAŠEM MNENJU MORAL SPREJETI KONČNO ODLOČITEV 
O NAPOTITVI? 
»Glede na to, da večino predlaganih izobražvanj izpeljemo…no po mojmu mnenju bi po 308 
sprejetem planu izobražvanja in določitvi letnega fonda sredstev, odločitu o posamezni 309 
napotitvi lahko sprejel vodja oddelka.« 310 
15. KAJ KONKRETNO ŽELITE Z IZOBRAŽEVANJEM DOSEČI? KAKŠNE CILJE DOLOČITE? 
»Zlo mal določmo kaj doseči. Piše marsikaj na kakšnem obrazcu….dejansko, kar ma 311 
delovc določen je, da napiše eno poročilo v katerem nej bi čist na kratko povedu kaj je 312 
slišal in kaj predlaga za izboljšavo. Tko, kot vsak obrazec, sej veva, sploh če je tko na 313 
prosto za pisat, dobiš zlo različne rezultate. Večkrat je to potem na pol prazno oziroma 314 
kakšni sploh ne oddajo…je vprašljiva vrednost ane, ampak to zdej ni kritika na 315 
uporabnika obrazca, ampak pravim, da je sistem pomankljiv, treba bi ga bilo izbolšat.« 316 
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16. KAJ PO VAŠEM MNENJU MANJKA ZAPOSLENIM ZA RAST PODJETJA? KAKO BI TO 
LAHKO PRIDOBILI? 
»Zavzetost….am...pridobil bi jo lahko z informiranjem … motiviranjem, 317 
usposabljanjem,...vključvanjem v lastništvo.« 318 
17. V KATERIH PRIMERIH NAPOTITE ZAPOSLENE NA POTREBNO USPOSABLJANJE ZA 
DOBRO OPRAVLJANJE DELA? 
» V primeru, da se ugotovi, da je to res potrebn za njihovo delo.« 319 
18. KAKO PO VAŠEM MNENJU GLEDAJO NA IZOBRAŽEVANJE OSTALI VODJE, KAKO 
DRUGI ZAPOSLENI? 
»Zlo različno, lah rečem, da je opazit razliko med proizvodnimi in drugimi področji… 320 
odvisn je tud od vsebin…no pa od izvajalca. Če so te uporabne in take, de so rezultati 321 
hitr vidni, pol je usposabljanje dobr sprejeto, drugač pa ga doživijo tud kt breme in 322 
izgubo časa.« 323 
19. KOGA VKLJUČUJETE V IZOBRAŽEVANJE? KATERE VSEBINE SO NAJVEČKRAT 
AKTUALNE? 
»Zdej varnost in zdravje pri delu majo vsi zaposleni, am…Kakovost majo vsi zaposleni, 324 
vodenje in komunikacija vodje….pol so še tuji jeziki, to majo komercialisti, drugač so po 325 
posamezna strokovna usposabljanja, na primer iz računovodstva in tko no.« 326 
20. S KATERIH DELOVNIH MEST POGOSTEJE NAPOTITE ZAPOSLENE NA 
IZOBRAŽEVANJE, Z VIŠJIH ALI NIŽJIH? ZAKAJ? 
»Če ne upoštevam kakovost ter varnost pri delu, potem bi rekla, de večkrat z višjih in 327 
srednjih kot z nižjih…mislem, da se večkat pri njih pojavi potreba…no pa tud interes je 328 
njihov višji.« 329 
21. KAKO POGOSTO IZOBRAŽEVANJE PREDLAGAJO ZAPOSLENI? KAJ STORITE V TEM 
PRIMERU? 
»Ne preveč pogosto. Veretn največ na letnih razgovorih…te se preuči, ampak če gre za 330 
izobražvanje, ki nima nobene veze s cilji podjetja….al pa da nima veze s zdejšno al 331 
morebitno bodočo vlogo zaposlenga v podjetju potem so zavrnena.« 332 
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22. KAKO SPODBUJATE ZAPOSLENE, DA RAZVIJAJO PODROČJA, NA KATERIH NISO 
NAJBOLJ USPEŠNI? 
»S pogovori, napotitvijo na usposabljanje…, v skrajnem primeru, v narekovajih, z grožnjo 333 
za zamenjavo delovnega mesta.« 334 
23. KAKO JIH SPODBUJATE K STROKOVNEMU IN OSEBNOSTNEMU RAZVOJU? 
»Isto bi rekla kot prej, s pogovori, napotitvijo na usposabljanje.« 335 
24. KAKŠEN JE MINIMUM IZOBRAŽEVANJA PRI VAS? OBSTAJA MAKSIMUM? 
»Minimum je pač tisto obvezno izobraževanje, maksimum pa ne…mogoče je določen 336 
pač s tem, ko se letno določi višina sredstev namenjenih za izobraževanje…časovno pa 337 
ni določen.« 338 
25. KAKO JE GOSPODARSKA KRIZA VPLIVALA NA IZOBRAŽEVANJE? 
» Verjetno na nižji fond sredstev.« 339 
26. ČE BI IMELI NA VOLJO NEOMEJENO KOLIČINO SREDSTEV ZA IZOBRAŽEVANJE, KAKO 
BI JIH PORABILI? 
»Uf mogoče to… zaposlenim bi omogočil vključitev v izobražvanje, ki si ga želijo, čeprav 340 
na pru pogled nima nobene zveze s podjetjem. (SMEH).« 341 
51 
Priloga I: Prepis intervjuja z vodjo komercialnega oddelka 
1. KAJ VAM POMENI IZOBRAŽEVANJE? SE SAMI IZOBRAŽUJETE? KAKO POGOSTO? 
KAKŠNE VSEBINE? 
»Izobraževanje mi je kot pripomoček… pripomore k lažjemu delu. Izobraževanje pomeni 1 
nujo, pogoj za to, da po toliko letih lahko še delam na različnih področjih, da ohranjam 2 
stik s stroko in sledim spremembam…am, da si lah konkurenčen, je treba stalno slediti 3 
novim stvarem,…tako, da jaz se izobražujem tedensko, trenutno je to tuj jezik 4 
am…potem prodajna akademija, vse v zvezi s tehnološkim razvojem.« 5 
2. KAKŠNE POTREBE PO IZOBRAŽEVANJU OBSTAJAJO V PODJETJU 
»Tuji jeziki, potem tehnološko znanje, gre za stalno potrebo po izobraževanju… prodajni 6 
proces...tko.« 7 
3. KAKO JIH PODJETJE UGOTAVLJA? KAKO VI SODELUJETE PRI TEM? 
»To je praksa, strategija podjetja. Ugotavlja se jih tud z vidka kupcev, skozi pogovor s 8 
kupci….ko se na primer ugotovi nek manko znanja…hmmm...pa razne zloženke na 9 
terenu.« 10 
4. (vprašanje, namenjeno samo kadroviku) 
5. (vprašanje, namenjeno samo kadroviku) 
6. KAKŠEN VPLIV IMA PO VAŠEM MNENJU USPOSABLJANJE NA USPEŠNOST PODJETJA? 
»Precejšen. Ko smo si zadali in izobrazili se je poznalo pri naročilih naprimer…prej so bila 11 
10 procentov pod planom, sedaj pa 30 procentov nad planom, kar je faktor.« 12 
7.KAKO UGOTAVLJATE USPEŠNOST IZOBRAŽEVANJA IN NJEGOV VPLIV NA USPEŠNOST 
PODJETJA? 
»Z doseženimi rezultati na trgu…amm ko nekdo pride z izobraževanja…torej skozi 13 
predstavitve drugim posameznikom znotraj podjetja…potem se pa tedensko spremlja, 14 
enkrat tedensko preverja.« 15 
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8. V KAKŠNI MERI DOSEGATE POSLOVNE CILJE? KAKO JIH DOSEŽETE? KAKO VESTE, 
KDAJ STE USPEŠNI? 
»To so meritveni rezultati, zaenkrat jih dosegamo tudi presegamo…kriteriji so 16 
postavljeni in se preverjajo na mesečnih kolegijih.« 17 
9. KAKO POGOSTO SI PRI DOSEGANJU CILJEV POMAGATE Z IZOBRAŽEVANJEM? V 
KAKŠNIH PRIMERIH? 
»Stalno. Na primer za tujino…z direktorjem obdelava politične, tržne, psihološke 18 
razmere…kamor se odpraviš govorim. Moraš biti pripravljen na sestanek…sprašuješ se, 19 
zakaj bi on kupil od nas, pa ne smeš govorit o ceni…naštudiraš kupca. Velika praksa 20 
komercialistov je, da ko hodijo naokol si rečeš…aha bom šel pa še k parim...pomembn 21 
je, da k kam greš pogledaš vse…s kom se povezuje pogledaš Linkedin. Sploh ko gre za 22 
pomembnejše družbe«. Drugače pa delujemo proaktivno…sama zaznam kako bi lahko 23 
izobraževanje potekalo. Treba je preučit kaj trg pričakuje čez 2 leti, kaj komercialist 24 
pričakuje.« 25 
10. KAJ PRIVEDE DO TEGA, DA SE ODLOČITE PREDLAGATI NAPOTITEV NA 
IZOBRAŽEVANJE? 
»Zahteva, bodoča dosega trga, ki ga more management zaznat. Ukrepat je treba takoj, 26 
ne čez 3 leta. Delati par korakov naprej…npr. material, ki ga nihče še nima….pa seveda 27 
delovanje v tujini.« 28 
11.KDO SPREJME KONČNO ODLOČITEV? 
»Nadzorni svet. Predsednik uprave.« 29 
12. KOLIKŠEN DELEŽ VAŠIH PREDLOGOV JE SPREJET? 
»Večinoma vse, ker so predlogi argumentirani.« 30 
13. SO VAM ZNANI RAZLOGI ZA ZAVRNITEV VAŠIH PREDLOGOV? KATERI SO TO? 
»Če trenutno ni potrebe, je zadeva zavrnjena.« 31 
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14. KAKŠNE SPREMEMBE SI ŽELITE PRI ODLOČANJU O OBSEGU IN VRSTAH 
IZOBRAŽEVANJA? KDO BI PO VAŠEM MNENJU MORAL SPREJETI KONČNO ODLOČITEV 
O NAPOTITVI? 
» Nič ne bi spremenila, direktor je zelo naklonjen izobraževanju, je tud sam akademik in 32 
zelo lepo sodelujemo.« 33 
15. KAJ KONKRETNO ŽELITE Z IZOBRAŽEVANJEM DOSEČI? KAKŠNE CILJE DOLOČITE? 
»Cilj je, da želimo, da bi ljudje samozavestno, suvereno opravljali svoje delo. Želimo 34 
dobiti osebnostno in profesionalno pravilen nabor ljudi..am..izobražvanje nam da 35 
dodano vrednost tako na položaju, kot pri svojem razvoju…Mi si želimo ljudi, ki si želijo 36 
izobražvanj. Temu primerno zbiramo kader.« 37 
16. KAJ PO VAŠEM MNENJU MANJKA ZAPOSLENIM ZA RAST PODJETJA? KAKO BI TO 
LAHKO PRIDOBILI? 
»Še širši pogled vsega skupej…mankajo izkušnje iz drugih podjetij. Vsako podetje ti da 38 
svoje znanje, manjkajo dodane vrednosti iz drugih podjetj.« (KAKO PRIDOBITI?) »S tem, 39 
da podjetje ustrezno raste in ima ustrezne zaposlene…pride nekdo novi, ki prinese novo 40 
znanje. Pride nekdo z novim izkušnjam. Pomaga veliko terenskega dela. Učiš se od 41 
kupcev ves čas. To pomaga, da izboljšaš celo zadevo.« 42 
17. V KATERIH PRIMERIH NAPOTITE ZAPOSLENE NA POTREBNO USPOSABLJANJE ZA 
DOBRO OPRAVLJANJE DELA? 
»Kadar ugotovimo, da rezultati niso dobri in ocenimo, da bi se z usposabljanjem lahko 43 
izboljšali…na primer ob nakupu nove opreme, programskih orodij in drugih spremembah 44 
rečmo pri spremenjenih zahtevah kupcev, novi zakonodaji in tako naprej.« 45 
18. KAKO PO VAŠEM MNENJU GLEDAJO NA IZOBRAŽEVANJE OSTALI VODJE, KAKO 
DRUGI ZAPOSLENI? 
»Mešano. To je stvar pristopa…odvisno od tematike, vse sorte je. Mislim, da je to stvar 46 
osebnosti, ne posameznika. Položaj nima povezave z vrednostjo znanja potencialnih 47 
posameznikov. Nekdo, ki je na najnižjem mestu, je lahko najbolj sposoben človek v 48 
organizaciji, pa ni imel možnosti izobraževanja, nevem mogoče zaradi družinskih razmer, 49 
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tako, da o tem je težko govort….nekdo je pa postavljen na višjo delovno mesto. Tko, da 50 
to ni povezano….ja, nekateri pa ne vidijo sploh dodane vrednosti v izobraževanju.« 51 
19. KOGA VKLJUČUJETE V IZOBRAŽEVANJE? KATERE VSEBINE SO NAJVEČKRAT 
AKTUALNE? 
»Komercialiste. Največ prodajne veščine. Treba je začutit potrebo po določenem 52 
izobraževanju pri nekaterih. Drugače pa vse, kar se mi zdi pomembno. Celotna ekipa 53 
mora biti seznanjena z novostmi na trgu. Pomembno se mi zdi, da vsak lahko 54 
napreduje….zakaj ne bi nekdo, ki je danes referent nekoč napredoval….vsak lahko 55 
napreduje.« 56 
20. S KATERIH DELOVNIH MEST POGOSTEJE NAPOTITE ZAPOSLENE NA 
IZOBRAŽEVANJE, Z VIŠJIH ALI NIŽJIH? ZAKAJ? 
»Večinoma z višjih, ni pa nujno. Kar dostikrat jih napotimo, enkrat na kvartal kar pride. 57 
Odvisno kašna je potreba.« 58 
21. KAKO POGOSTO IZOBRAŽEVANJE PREDLAGAJO ZAPOSLENI? KAJ STORITE V TEM 
PRIMERU? 
»Tudi pride do tega, temu ustrezno reagiramo. Idejo so do zdaj še vedno bile 59 
argumentirane. Zdi se mi pomembno, da jim prisluhnemo. Je pa tko, da če izobražvanje 60 
predlagajo zaposleni….večinoma to eni in isti predlagajo.« 61 
22. KAKO SPODBUJATE ZAPOSLENE, DA RAZVIJAJO PODROČJA, NA KATERIH NISO 
NAJBOLJ USPEŠNI? 
» Z izobraževanjem po eni strani, neki pa je skozi prakso, da ga vmešaš drugam….da 62 
spozna tud druga področja, da sodeluje v tej ekipi….vključiš ga v izobražvanje z 63 
izkušenimi ekipami. Nekdo, ki je že 30 let v podjetju, mu pomaga to, da se druži z 64 
mlajšimi, ki imajo novo nanje. Starejši velikokrat stagnirajo na istem mestu…..namen pa 65 
je, da stabiliziraš ekipo.« 66 
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23. KAKO JIH SPODBUJATE K STROKOVNEMU IN OSEBNOSTNEMU RAZVOJU? 
»Z internimi izobraževanji…lažje je, ker so v domači ekipi….ker se takoj odprejo. Včasih 67 
namerno izpostavim vprašanja, ko vem, da nekomu niso jasna, pa se ne bo izpostavil…na 68 
tak način odprem določeno temo, ki jo potem obrazložimo vsem.« 69 
24. KAKŠEN JE MINIMUM IZOBRAŽEVANJA PRI VAS? OBSTAJA MAKSIMUM? 
»Ne, minimum je vsaj enkrat na kvartal…nakaj more bit. Maksimuma pa ni…ne moreš 70 
vsak teden pelat, vsak mesec pa mora bit. Če boš primerno organiziral, boš spelal, če ne 71 
bo pa časovna stiska ogromna….daš enim, ki zadevo spele. To je stvar organizacije.« 72 
25. KAKO JE GOSPODARSKA KRIZA VPLIVALA NA IZOBRAŽEVANJE? 
» Pri nas ne, ker smo usmerjeni v tuje trge. Na konc koncu se lahko izobražuješ, učiš od 73 
kolegov. Na to se pozabla, to se da zmeri z medsebojnih odnosov kej potegnit. Vedno se 74 
da….samo če se hoče.« 75 
26. ČE BI IMELI NA VOLJO NEOMEJENO KOLIČINO SREDSTEV ZA IZOBRAŽEVANJE, KAKO 
BI JIH PORABILI? 
»Ubistvu ne bi blo nič drugače kot sedaj. Bil bi isti tempo. Bolj kot to, pomeni napredek, 76 
pa zaposleni. Za ta tempo, ki ga mamo mi, bi raj koga še več zaposlila in izobrazila 77 
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